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that what  has  started  as  an  undergrad  paper would  gradually  become  a 
major  theme  of my  life.  Since  then  almost  5  years  have  passed,  a  lot  of 
decisions steered my life and I’ve been learning a lot about making them. 
During  this  process  a  lot  of  people  provided  me  with  invaluable 
support,  only  some  of which  I  get  to  acknowledge  here.  First  of  all, my 
utmost  gratitude  goes  to my  supervisors:    Jac Geurts,  Patrick Vermeulen 
and Petre Curseu, whose direction, assistance and guidance enabled me not 
only to develop a better understanding of the subject but also to master the 
common  hardships  of  any  research  project.  There  were many  nights  of 
intense study, a lot others full of the excitement of the research, and then a 






team, without who  the publishing of  this  thesis would have been  a hard 
endeavor. 
During these past years I had the privilege of working with two of the 
finest people  I’ve met, Petre  and  Smaranda,  to whom  I owe my deepest 
gratitude. Though  in different ways and  times,  they both have challenged 
me professionally and personally and have been a real source of inspiration. 








































































elephant  looks  like.  Each  of  them  gets  to  touch  a  certain  part  of  the 
elephant’s  body  and  envisions  the  animal  in  a  highly  specific  and 
different way: one of them resembles it to a wall, another one to a tree, 
then to a snake and so forth, the story says. Although none of them was 






very  generous  topic:  strategic  decision making  in  small  and medium 
enterprises  (SMEs).  In  the  journey  of  envisioning  ‘the  elephant’,  the 
thesis aims  to  take a  closer  look at  the  current  state of  the art  in  the 
field and develop an integrative framework for the way key actors in the 
SMEs make strategic decisions. 
At  the  crossroads  of  several  disciplines  such  as  organization 
studies,  neuroeconomics  or  psychology,  strategic  decision  making 
research ‐ as a subtopic of strategic management ‐ has so far focused on 
two core directions: the content and the process. The approach of the 
decision making  content  shed  light upon  issues  such as  the  subject of 
the decision  itself,  the  types of decision  that  are usually made within 
organizations  and  how  the  decision  characteristics  are  linked  to 
effectiveness and company performance.  
In contrast, process research  focuses on  the actions underlying a 
decision. Generally,  it  includes prescriptive or descriptive work on  the 
decision making  steps, with  an  emphasis  upon  those  steps which  are 
more closely linked with decision effectiveness. Another concern of this 
area  developed  around  the  factors  that  influence  the  formation  and 
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my knowledge,  research  still  lacks an  integrative model explaining  the 
influence  of  individual  related  factors  upon  the  strategic  decision 
effectiveness  in  terms  of  process  and  outputs.  This  is  especially 
important  because within  the  SMEs  the  entrepreneur  is  the  one who 
usually bears the responsibility concerning the decision and has to cope 
with  its  immediate  consequences  (Brouthers,  Andriessen  &  Nicolaes, 
1998; Gilmore & Carson, 2000). 
As such, one major goal of the current thesis is to further build on 
the  process  research  and  to  integrate  in  a  coherent  decision model 
some  of  the most  relevant  individual  factors  pertaining  to  cognition, 
motivation  and  emotion,  which  were  ultimately  proven  to  have  a 
pervasive  impact  upon  human  behavior  (Reed,  2006).  Considerations 
upon the influence of the decision situation will also be made. Only such 
an  in‐depth  analysis  that  goes  beyond  the  macro‐level  models  of 
decision making will  help  to  envision  a  comprehensive  picture  of  the 
decision making process.  
The  cognitive  perspective  upon  strategic  decision making  holds 
that key organizational actors operate in highly complex, ambiguous and 
uncertain  ‘information  worlds’.  In  face  of  such  challenges,  decision 
makers have only limited capacity of perception, processing and storage 
(Simon, 1947, Miller, 1956). As such, by importing previous experiences 





elaboration  of  such  cognitive  representations:  the  automatic 
(or System 1)  versus  the  controlled  (or  System  2)  type  of  processing. 
While  the  two  processes  are  both  quantitatively  and  qualitatively 
different  in terms of process and output, the cognitive representations 
they  lead  to  will  further  guide  the  entrepreneur  decision  making 
behavior. Thus,  the cognitive  representations, as well as  the  individual 
and environmental factors influencing their elaboration, become central 
for the decision effectiveness. 
A proper environment  that  lends  itself  for  the exploration of  the 
link  among  individual  cognition,  the  factors  influencing  it  and  the 
decision  making  processes  is  the  small  or  medium  sized  company. 
Within  SMEs,  the  decision  maker  is  usually  represented  by  one 
individual: the one that starts and runs his own business, known as the 
entrepreneur or  small business owner1. Within  the  current  thesis  and 
for  the purpose of  this  research,  the entrepreneur  is considered  to be 
the  individual  who  discovered,  evaluated  and  exploited  business 
opportunities (Shane & Venkataraman, 2000), found new ventures and 
most of all  is  responsible with managing  them,  therefore with making 
strategic decisions.  
Compared to larger organizations (Pettigrew, 1993; Pfeffer, 1992), 
SMEs  leave  little  to  no  room  for  politics,  power  plays  or  other  social 
dynamics  when  making  decisions.  Conflicting  interests,  coalition 
building,  diverging  goals,  competition  among  power  bases  are  highly 
unlikely when  the  decision making  authority  is  concentrated within  a 
single  individual.  Moreover,  due  to  constriction  of  resources,  SMEs 
usually  lack decision support systems specific  to  large companies,  thus 
                                                 
1 I am aware of the debate on whether entrepreneurs and small business owners are 
similar  or  different,  but  for  the  sake  of  simplicity  I  chose  to  use  these  two  terms 





enhancing  the  link  between  the  entrepreneur’s  cognition  and  the 
decision making process and outputs. 
On  the other hand, micro,  small and medium enterprises  (SMEs) 
occupy  strategic  economical  positions  within  the  economies  of most 




In  the  recent  years  however,  SMEs  have  been  operating  in  a 
complex and dynamic environment defined by the customers’ changing 
demands, the globalization of the market and therefore an  increase  in 
competition,  technological  innovations,  fluctuating  raw  material  and 
energy  prices,  all  these  coupled with  limited  resources  and  a  lack  of 
strategic planning personnel.  




Between  these  two  processes:  business  birth  and  business  death, 
entrepreneurs  make  myriad  of  decisions  out  of  which  the  strategic 
decisions  are  of  vast  economic  importance.  Highly  diverse  in  nature 
(ranging  from  new  product  development,  change  of market  strategy, 










The  second goal of  the current  thesis  is  therefore  to extend  the 
research on strategic decision‐making carried out in large organizations 
(Forbes, 2000; Mahnke, Venzin & Zahra, 2007) to the SMEs setting. The 
arguments  that  support  this  decision  are  twofold.  First,  as  previously 
pointed  out,  there  is  a  methodological  argument:  within  the  SMEs, 
there  is a  tight  link between  the  individual cognition and  the decision 
making process, thus allowing a more precise exploration of  individual 
factors  impacting  the SDM. Second,  the pragmatic argument  is driven 
by the  fact that SMEs are the engine of economic growth. Under such 
circumstances it becomes crucial to unravel the mechanisms of strategic 
decisions,  since  an  effective  process  would  positively  impact  the 
economic path of the SME, while a defective one could easily take the 
SME out of business.  
 All  in  all,  the  current  thesis  aims  to  explore  the  link  among 
entrepreneurial  cognition,  emotion,  motivation  and  the  decision‐
making  process  and  outcomes  in  the  particular  setting  of  SMEs.  In 
particular,  the present  research  involves  the development  and partial 
testing  of  a  micro‐level  model  of  strategic  decision  making  that 


















 How  do  the  dispositional  variables  related  to  the  decision 
maker’s motivation  influence the  information processing type: 
automatic versus controlled when making a decision? 
 How  do  emotions  influence  the  strategic  decision  making 
process  in  terms of  the underlying processing mechanisms?  Is 
the  prevalence  of  emotion  over  cognition  beneficial  or 




 How  do  dispositional  variables  pertaining  to  the  decision 
maker’s  motivation  influence  the  decision  making  process? 
Which  variables  enhance  the  effectiveness  of  the  decision 
making process? Which ones are detrimental? 
 How  is  the decision making situation cognitively  represented? 




 How does  the  cognitive  representation of a decision  situation 
impact the decision effectiveness? 
 What  is  an  adequate methodological  approach  to  elicit  such 
cognitive representations? 
 How  is  the  individual  cognition  related  to  the  environmental 
pressures, on the one hand, and the strategic orientation of the 
firm, on  the other hand? Or more,  specifically, how does  the 
way entrepreneurs represent the strategic decision situation – 
in  terms  of  opportunities  and  threats  –  impact  the  strategic 
orientation of the SME? 




from  finding  research  questions  that  are  theoretically  challenging  – 












The  first  chapter  builds  upon  the  dual‐process  model  of 
information processing and explores the way in which cognitive factors, 
affective states and dispositional variables related to motivation interact 
and  influence  the  information  processing  strategies  underlying  the 
decision  process  and  its  outputs. Much  to  the  bewilderment  of  self‐
development  oriented  decision  makers  who  might  have  aimed  to 
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extract  a  guideline  for  best  practices  in  decision  making,  previous 
research  provides  them  with  strikingly  different  insights.  Some 
researchers would  advise  them  to  keep  a  ‘cold’,  rational  approach  to 
decision making, while others would argue  that emotions  are  influent 
and  beneficial  for  the  same  process. Ones would  argue  that  carefully 
scrutinizing  the  information  at  hand  related  to  a  decision  leads  to  an 
optimal choice, while others praise the role of intuition. Some would say 
that  a  complex  representation  of  the  decision  situation  is  helpful, 
whereas others claim  that  is detrimental. Moreover,  some would hold 
that being in a positive mood makes decision makers see the world with 
superficial  ‘rosy’  glasses,  while  others  claim  that  positive  emotions 
contribute to the decision making process through creativity. Still, some 
would argue that negative emotions promote a highly effective decision 
process  by  enhancing  the  array  and  depth  of  information  processing, 
while others would bring contradictory evidence as proof. After all, how 
does  the  ‘elephant’  look  like? The  first chapter  tackles  such  important 
issues  pertaining  to  decision  making,  while  launching  important 
research questions to be approached  in the following three sections of 
this thesis. 




need  for  cognition  and  tolerance  for  ambiguity)  and  decision‐making 
effectiveness. Thus,  the  link among motivational  factors, cognition and 
decision making is addressed. 
The  third  chapter  explores  the  role  of  cognitive  factors  in 





relation  between  environmental  pressures  and  organizational 
responses, as a result of strategic decision making processes. 
The  fourth  chapter  aims  to  refine  the  concepts of  opportunities 
and  threats  –  as  two  representations  that  entrepreneurs  build  in 
relation with  the  environment. More  precisely,  the  study  extends  the 
threat‐rigidity hypothesis and tests the joint effect of opportunities and 
threats  on  the  SMEs  strategic  orientations  in  a  situation  of  macro 
institutional change. 
In  order  to  have  a  structured  approach  on  the  various  aspects 
pertaining  to  strategic  decision making within  SMEs,  chapters  two  to 
four are built on a similar algorithm. The studies start with a summary of 
the contribution brought to the extant  literature. Then, the theories or 
previous  studies  with  the  most  relevance  for  the  topic  at  hand  are 
reviewed, analyzed and  integrated according  to  the  specified  research 
objectives.  Detailed  reports  of  the  procedures  used  to  collect  and 
analyze  the  new  experimental  data  are  also  included,  along with  the 
discussion of  the  results,  the possible  limitations  and  the  implications 
for future research. 
The  fifth  chapter  of  the  thesis  summarizes  all  the  relevant 
conclusions  drawn  by  answering  the  research  questions  mentioned 
above, while the final chapter launches some ideas on how to bridge the 
gap  between  research  on  strategic  decision  making  in  SMEs  and 
practice.  Important  hints  about  how  to  optimize  the  way  SMEs 
entrepreneurs make strategic decisions are discussed. 
The  Appendix  section  in  this  book  comprises  reports  upon  the 
data collection procedure,  instruments that were used and preliminary 



















cognitive,  emotional  and  motivational  factors,  there  is  yet  no 
comprehensive model  of  decision making  to  incorporate  them.  The 
following  chapter  aims  to  develop  an  integrative  framework  of 
decision making that details the complex  interplay among cognition, 
emotion  and motivation when making  a  decision.  In  doing  so, we 
build upon the dual‐model of  information processing and argue that 
the roles of the automatic and controlled processing mode are crucial 













In  line  with  the  above  mentioned  trend,  since  psychology 
emerged  as  a  self‐standing  social  science,  its  interest  towards  such 
historical debate was  initially translated  into a separate approach of 
the two processes. Both cognitive processes, as well as the affective 
variables  were  seen  to  operate  in  a  “vacuum”,  immune  at  each 
other’s influence (Blanchette & Richards, 2009). 




in  particular,  along  with  motivation,  culminated  with  research 
pointing towards a slightly different conclusion than its predecessors 
in  the  human  intellectual  history:  the  prevalence  of  one  over  the 
other  can  be  both  beneficial  and  detrimental  to  human  behavior 
according to context.  
Decision making  is  one  of  the  pivotal  cognitive  processes  of 
daily  life. The environment  is generous with events that require our 
immediate attention  in  terms of choosing one way of action out of 
several  available,  after  a more  or  less  careful  consideration  of  the 
outcomes of  the  available  alternatives. Whether  trivial  and  routine 
like – such as choosing where to have dinner, or highly consequential 






reach  strategic  goals  –  impact  the  company’s  success,  failure  and 
even survival on the market (Eisenhardt & Zbaracki, 1992; Robinson 
& Pearce, 1983).  
Within  small  and  medium  enterprises  (SMEs),  where  the 
entrepreneur or executive manager  is  the only decision maker  and 
decision  support  systems  are  scarce,  the  link  between  individual 










he/she makes: meaning  the  entrepreneur  who  runs  the  business. 
That  is,  more  attention  should  be  paid  at  micro‐level  processes 
occurring when the key organizational actor makes decisions. It is the 
goal  of  this  chapter  therefore  to  develop  an  integrative model  of 








stage  the  information  is  processed  by  two  interdependent 
mechanisms:  the  automatic  and  the  controlled  processing.  The 
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outputs  of  such  processing  are  implicit  or  explicit  cognitive 
representations  stored  in  the Long Term Memory  (LTM). Whenever 
specific  tasks  such  as  decision‐making  need  to  be  tackled,  through 
the  same  automatic  or  controlled  type  of  processing,  the  human 
cognitive system activates in the Working Memory (WM) the relevant 
cognitive  representations  stored  in  the  LTM  (Curşeu  et  al.,  2008; 
Miclea,  2003).  The  integrative model  of  decision making  advanced 
within  this  chapter  argues  that  the  dynamic  interplay  among 
cognition,  emotion  and  dispositional  factors  pertaining  to  the 
decision maker  can  be  traced  back  to  such  underlying  information 
processing mechanism: the automatic and the controlled processing 
mode and their role. 
This model aims  to  respond  to  several  fundamental questions 
related  to  decision  making:  How  do  cognition,  emotion  and 




making? What  are  the  ‘good’,  the  ‘bad’  and  the  ‘ugly’  emotions, 
cognitions and motivational factors when making a decision? Or, are 
there  a  certain  type  of  cognitions,  some  specific  emotions  and  a 
particular  set  of  dispositional  variables  that  enhance  the  decision 
making  process  and  produce  better  outcomes?  What  about  the 
reverse? 
In  order  to  tackle  the  above mentioned  issues,  this  chapter 
begins with a generic overview of  the  impact of emotions on basic 
and higher‐order cognition. This is especially important since, on the 
one  hand,  basic  cognitive  processes  such  as  perception,  attention 
and memory are involved in the decision making process, whereas on 
the other hand, research on higher‐order cognitive processes such as 






of  cognition,  followed by  gradually  adding  research on each of  the 
pieces in the puzzle: the representational space, the emotional space, 
the  dispositional  factors,  while  also  considering  some  of  the 





of  our  existence  they  are  of  utmost  value  for  our  functioning.  As 
Dolan (2002) put it, emotions are the main “currency” within human 
relationships,  they  provide  crucial  information  of  our  interactions 
with  the  world  (Clore,  1994),  they  speed  our  responses  in  life‐
threatening situations (Frijda, 1986), they motivate us to pursue our 
goals  and overcome obstacles  (Levine & Pizaro, 2004).  Similarly,  at 
the micro‐level,  emotions  have  a major  influence  both  over  basic 
cognitive  processes  such  as  perception,  attention,  memory  and 
learning, as well as upon higher order  cognition  like  interpretation, 
judgment,  reasoning, and decision making – all  core processes  that 
help us sail through the challenges of everyday life.  
The  purpose  of  this  section  is  to  review  the most  important 
research  documenting  the  interaction  of  emotion  and  several 
cognitive  processes  that  have  further  implications  for  building  the 
decision making model. During this demarche, important hints will be 
revealed regarding the way different types of emotions are related to 
and  contribute  to  the  activation of  the  two underlying  information 
processing  mechanisms:  the  automatic  versus  the  controlled 
processing mode. 
Starting  from  the  very  basic  cognitive  processes,  current 
findings point to the impact of emotions on preattentive perceptual 
processing,  positing  that  there  is  an  advantage  in  detecting 
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emotional  items  even  under  conditions  of  limited  attentional 
resources. 
Research pertaining to several paradigms supports this  finding 
(for  a more  complex  review  see Dolan,  2002).  For  example,  in  the 
visual  masking  paradigm,  where  the  initial  hidden  stimulus  is 
emotionally  loaded  (e.g. a  spider), an advantage  in processing  fear‐
relevant  compared  to  fear‐irrelevant  targets  is  registered  through 
measures  of  differential  skin  conductance  response  (Esteves  et  al., 
1994),  suggesting  the  activation  of  a  fast,  automatic  information 
processing mechanism.  Similarly,  in  the  attentional  blink  paradigm, 
the  “inattentional blindness”  for a  second  target, generated by  the 
detection of an initial target is seriously diminished when the second 
target has an emotional valence (Vuilleumier et al., 2001). 
Further  on,  considering  the  influence  of  emotions  upon 




expressions,  spiders  or  snakes,  are more  rapidly  detected,  with  a 
preference for fear‐relevant targets (Ohman et al., 2001). Similarly, in 
spatial  orienting  tasks,  findings  report  a  faster  response  to  targets 
appearing on  the  same  side as an emotional  stimulus  (e.g.  spiders, 
threat  words,  faces  with  positive  or  negative  expressions)  and  a 
slower response to those appearing on the opposite side (Armony et 
al.,  2002;  Mogg  et  al.,  1997).  All  in  all,  there  is  a  large  body  of 
research  showing  a  pronounced  effect  of  anxiety  or  threat  on 










the  literature  concerning  the  impact  of  emotion  upon memory  is 
enormous  and  a  comprehensive  review  is beyond our purpose, we 
will only focus on the core matters related to the topic at hand. 
Emotional  stimuli  tend  to  be  better  remembered  than 
unemotional stimuli: events, pictures or words (see review by Revelle 
& Loftus, 1990). When intense emotion is experienced at the time of 
encoding, memory  for  central  details  improves, while memory  for 
background cues diminishes, probably due to the  impact of emotion 
upon underlying attentional mechanisms (Heuer & Reisberg, 1992). 
Material  with  emotional  content  matching  the  learner’s 
emotional  state  is  learned  better  than  material  with  contrasting 
emotional  content,  an  effect  named  mood‐congruent  learning 
(Bower, Gilligan & Monteiro, 1981). Mood‐congruent  learning varies 
according  to  some  factors:  for  example, mood‐congruent  learning 
occurs  for  items  with  intense  positive  or  negative  valence,  while 




memory  independently  of  the  memory  context  (Ucros,  1988). 
Moreover, the emotional state at the time of retrieval was shown to 
also  interact  with  the  emotional  content  of  the  material 
remembered,  thus  highlighting  a  mood‐congruent  recall.  For 
example,  in  a  classic  experiment  of  Snyder  and  White  (1982), 
participants  with  an  induced  happy  mood  asked  to  recall 
autobiographical memories  from  the past week  remembered more 
happy memories than participants in a sad mood, and vice versa. 
Interpretation  refers  to  the  process  of  resolving  ambiguity 
when  exposed  to  such  ambivalent  stimuli  to  either  of  our  sensory 
modalities.  Extracting  meaning  from  ambiguous  information  is  of 
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critical  importance  for  human  preservation  since  correctly 
interpreting  ambiguous  stimuli  as  potentially  harmful  can  help  us 
regulate our behavior under conditions of threat. 
Although  the  impact  of  several  discrete  emotions  on 
interpretations  has  been  explored, most  of  the  insights  concerning 
this  matter  come  from  the  area  of  anxiety  (for  a  comprehensive 
review see Blanchette & Richards, 2009). The findings obtained both 
in  laboratory  and  real‐life  settings,  explored  in  different  research 
paradigms, with a variety of ambivalent stimuli, are overall consistent 
and  point  towards  the  same  effect.  An  individual’s  affective  state 
guides  the  process  of  extracting mood  congruent meaning  out  of 
ambiguous  information  when  presented  in  isolation.  More 
specifically,  both  experimentally  induced  anxious  states,  as well  as 
stable  individual  differences  in  trait  anxiety  constrain  the 
interpretation  of  neutral  stimuli  containing  both  neutral  and 
threatening  clues.  Thus,  anxious  individuals  (Butler  &  Mathews, 
1983)  and  groups  (Amir,  Foa &  Coles,  1998)  have  the  tendency  to 
make more  negative  interpretations  of  such  stimuli;  they  perceive 
themselves to be at greater threats than other people and anticipate 
higher  costs  for  them  brought  by  the  exposure  to  such  potential 
negative events.  
Further  on,  recent  studies  have  shown  that, when  available, 
individuals use contextual clues in order to interpret the emotionally 
ambiguous  information  (Nygaard &  Lunders,  2002).  For  individuals 
experiencing negative affect at the time of interpretation, an increase 
in  bottom‐up  processing  is  registered  (Fiedler,  2000).  Thus,  when 
information is available, people in a negative mood engage in a more 
controlled type of processing and assess a wider range of information 
pertaining both  to  the  stimulus and  the  context  in order  to extract 





documenting  the  impact  of  sadness,  anger,  disgust  or  happiness 
upon  interpretation  and  so  far  they  are  inconclusive  (Blanchette & 
Richards 2009).  
For  example,  research  on  disgust  apparently  parallels  the 
findings  in  anxiety,  with  participants  induced  to  feel  disgusted 
preferentially  interpreting  ambiguous  stimuli  in  a  negative  way 
(Davey,  Bickerstaffe & MacDonald,  2006).  Yet  this  research  is  at  a 
very early point so far. 
On  the  other  hand,  the  findings  concerning  the way  sadness 
influences  interpretation  proved  to  be  equivocal.  Initial  results 
reporting an interpretive bias in depressed individuals, similar to the 
effects  of  anxiety  over  interpretation  (Butler  &  Mathews,  1983; 




Unlike  interpretation which  refers  to  solving  the ambiguity of 
current  perceived  stimuli,  judgment  is  a  distinct  cognitive  tool 
employed by the  individual  in order to solve the ambiguity of future 
events, by  roughly estimating  the probability of occurrence of  such 
events. Similar to interpretation though, judgment is also permeable 
at  the  influences of affective  states, as  sustained by a  considerable 
amount  of  research  coming  especially  from  the  area  of  risk 
perception  or  estimating  the  likelihood  of  negative,  threatening 
events (Blanchette & Richards 2009). 
Overall,  it  appears  that  participants  in  a  negative  induced 
mood: sadness (Johnson & Tversky, 1983) or anxiety (Constans, 2001; 
Zelenski  &  Larsen,  2002)  are  more  likely  to  report  increased 
estimates of the occurrence of negative events compared to positive 
events.  Analogous,  individuals  in  a  positive  induced  mood  show 
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increased  likelihood  estimates  for  positive  rather  than  negative 
events (Constans & Mathews, 1993; Mayer et al., 1992). 
However, more  recent  findings  reveal  that  discrete  emotions 
integral to the judgment task ‐ as opposed to previous research that 
manipulated incidental emotions thus unrelated to the judgment task 
‐ might  have  different  impacts  upon  judgment  and  the  effects  are 
constrained to the specificity of the event that was the source of the 
mood  in the first place. Thus,  individuals with a high  level of anxiety 
generated by a particular event will estimate an increased likelihood 
of that particular negative event and not of others (Constans, 2001). 
Further  on,  several  studies  revealed  that  individuals  induced  in  an 
anxiety/fear  state  reported  higher  estimates  of  risk,  compared  to 
individuals who were primed to feel angry and who, in turn, reported 
lower estimates of  risk  for  the same event  (Lerner & Keltner, 2000; 
Lerner  et  al.,  2003).  Appraisal  patterns were  advanced  in  order  to 




out  of  the  data  at  hand.  As  we  have  previously  stated  in  the 





thus  independent  from the reasoning task –, were proved to  impair 
the  accuracy  of  drawing  inferences, while making  individuals more 
prone  to  reasoning errors across a variety of  tasks  (Oaksford et al., 
1996; Melton, 1995; Blanchette, 2006). 
On  the  contrary,  a  parallel  line  of  research  focusing  on 
emotions  integral  to  the  reasoning  tasks  has  revealed  different 
outputs.  It  seems  that when  confronted with a  reasoning  task over 
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personally  relevant  semantic  contents  with  emotional  valence, 
individuals  tend  to  reason  more  logically  compared  to  neutral 
contents  (Blanchette & Campbell, 2005). A possible explanation  for 
integrating  the  divergent  findings  put  forward  by  Blanchette  and 
Richards (2009) is that when unrelated to the task at hand, incidental 
emotion acts as a distracter and attention  is driven away from task‐
relevant  information. On  the  other  hand,  emotion  inherent  to  the 





for  the  interaction of  two of  the most  important  factors: affect and 
cognition  and  detailed  the  way  different  emotions  impact  several 
basic  and  higher  order  cognitive  processes,  the  current  section 
narrows  the  area  of  interest  towards  decision  making.  More 
specifically,  the  aim  of  this  section  is  to  integrate  research  on 
cognition,  emotion  and  dispositional  factors  in  a  comprehensive 
model  of  decision  making  that  builds  upon  the  dual  model  of 
information  processing.  Considerations  upon  the  influence  of  the 
situation demands will also be made. 
Decision making  is  a  cognitive  process  of  selecting  an  option 
out  of  several  available,  with  a  specific  focus  upon  the  potential 








are  also  confronted  with  situations  of  uncertainty  that  require 
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on matters  of  crucial  importance  for  the  firm  performance  under 
conditions  of  uncertainty  (Bourgeois,  1980).  Strategic  decisions 
usually arise  in relation with the organizational goals; they engage a 
vast  amount  of  organizational  resources  (Chandler,  1962)  and 
influence many  aspects  of  the  firm  functioning  (Christensen  et  al., 
1982). 
Early decision‐making theorists described the process as a pure 
cognitive one which  involves  the  selection of  an  alternative  after  a 
careful deliberation of  its utility  and probability of occurrence.  The 
1960s were  governed  by  the  rational  approach  of  decision making 
and  decision  models  only  included  the  cognitive  element  of 





processing  capabilities  (Lord  &  Maher,  1990).  Therefore,  when 
engaged in a decision process, the decision maker will only be able to 
consider  a  limited  set  of  alternatives  and  information.  Emotion,  if 
considered at all, was perceived only as a source of bias that would 
eventually  lead  to  a  pathological  decision‐making  (Elster,  1999; 
Hirschman, 1977; Solomon, 1993). 
After a boom in research coming from neuroscience, the 1990s 
came  with  a  reconsideration  of  the  role  of  emotions  in  decision 
making  and  more  recent  models  started  to  acknowledge  and 





affect  and motivation when making  strategic  decisions,  as well  as 
their  impact  upon  decision making  outputs  and  effectiveness,  are 
equivocal. As such,  in  line with Curşeu, Vermeulen & Bakker, (2008), 
Dane  and  Pratt  (2007),  Baron  (2004),  Smith  and  DeCoster  (2000), 
Stanovich and West (2000) I argue that a closer look at the underlying 
information  processing  mechanisms  might  serve  as  an  integrative 
framework for the current disparate results. 
A  central  approach  to  understanding  the  human  cognitive 
system  is  the  dual‐model  of  information  processing.  Although 
recently adopted by psychology and management theorists (Dane & 
Pratt, 2007; Baron, 2004; Smith & DeCoster, 2000; Stanovich & West, 
2000),  the  existence  of  a  dual‐process model  of  human  cognition 
comprised of a  ‘rational’ and a  ‘nonrational’ way of  thinking can be 
identified starting with the works of Aristotle (Sloman, 1996).  
Similar dual‐process model have been advanced and empirically 
tested  in highly  specific areas  (for a  review,  see  Smith & DeCoster, 
2000)  such  as  persuasion  and  attitude  change  (Petty &  Caccioppo, 
1981;  Chaiken,  1980),  attitude  access  (Fazio,  1986),  person 
perception  (Trope & Gaunt,  1999;  Brewer,  1988;  Fiske & Neuberg, 
1988), social  judgment and correction  (Martin, Seta & Crelia, 1990), 
stereotype use  and  suppression  (Devine, 1989),  reasoning  (Sloman, 
1996). 
Whether  labeled  as  automatic  and  controlled  processing 
(Curşeu et  al., 2008; Dane & Pratt, 2007), experiential  and  rational 
processing  (Epstein,  2002),  system  1  and  system  2  (Kanhneman, 
2003; Stanovich & West, 2000; Curşeu et al., 2008), associative and 
rule based processing mode (Smith & DeCoster, 2000; Sloman, 1996), 
tacit  and  deliberate  (Hogarth,  2001),  the  two  different  processing 
modes hold similar characteristics across models. 
The  automatic processing or  system 1  is  considered  to be  an 





associated  with  affective  contents  that  were  stored  on  previous 
occasions  in  the  LTM.  These  heuristic  structures  are  activated  by 
currently  available  cues  in  the environment, even  if  similarities  are 
general and  superficial  (Gilovich, 1981;  Lewicki, 1985). As  such,  the 
processing  takes  place  automatically,  at  a  rapid  pace,  relatively 
effortless  and  individuals  become  aware  only  of  the  outcomes  of 
such  processing  (Dane  &  Pratt,  2007).  These  outcomes  can  be 
experienced as  intuitive or affective  responses  to objects or events 
(Smith  &  DeCoster,  2000).  Another  hallmark  for  the  automatic 
processing  is  the  fact  that  the  acquisition  of  new  associations  is 
incremental  and  slow;  system  1  can  identify  patterns  only  if 
consistently observed over time (Smith & DeCoster, 2000). 
On the other hand, the controlled processing or system 2 was 
acquired  later  during  the  human  evolution  (Dane  &  Pratt,  2007; 
Epstein,  1994).  Unlike  system  1,  system  2  relies  on  effortful, 






Well differentiated  in  terms of  functioning characteristics,  the 
automatic and the controlled processing work together in generating 
the decision making outputs. Although yet to be empirically proven, 
it  has  been  argued  that  system  1  and  system  2  operate 
simultaneously  (Hastie,  2001;  Chaiken,  1980;  Sloman,  1996)  rather 
than  sequentially  or  with  a  partial  overlap  (for  a  more  detailed 
account, see Smith & DeCoster, 2000) and, generally, the outcome of 
the  two  processing  modes  might  be  identical  (Logan,  1988). 





As  previously  argued,  the  operation  of  system  1  imposes 
minimum  or  no  constraints  over  the WM  since  it  relies  on  extant 
knowledge structures stored  in  the LTM and  it  is  thus beneficial  for 
the  human  cognitive  systems  involved  in  routine,  simple  decision 
tasks  (Bargh  &  Chartrand,  1999,  Tversky  &  Kahneman,  1974). 






heuristics  that  further  lead  to  oversimplified  cognitive 
representations of the decision situation  it becomes detrimental  for 
the quality of  the decision process  (Dane & Pratt, 2007;  Tversky & 
Kahneman,  1974).  This  is  in  line with  the  research  of  Calori  et  al. 
(1994)  and Walsh  (1995) which  hold  that  there must  be  a match 
between  the  complexity  of  the  cognitive  representation  of  the 
decision situation and the complexity of the decision situation per se. 
To sum up, the nature of the decision task (simple vs. complex, well‐
defined  vs.  ill‐defined)  as  well  as  the  nature  of  the  knowledge 
structure  employed  (simple  schemas  or  heuristics  vs.  detailed, 
domain‐specific  cognitive maps)  determine whether  the  automatic 
processing is beneficial or not for the decision quality. 
The  engagement  of  the  analytic  system  2  operating  on  a 
conscious, rule‐based ground can override the flaws of the automatic 
processing  that under  the above mentioned  specific  conditions  can 
negatively  impact  the  decision  outcomes  (Shafir  &  LeBoeuf,  2002; 
Sloman,  1996).  By  thoroughly weighing  the  pros  and  cons  of  each 
decision  alternative,  when  engaged  in  a  controlled  type  of 










Proposition  1a:  The  activation  of  System  1  is  beneficial  for  the 
decision  effectiveness when  it  leads  to  the  activation  of  complex 
and domain  specific  schemas, and  is detrimental when  it  leads  to 
the activation of oversimplified, domain‐independent schemas. 
Proposition 1b: The activation of System 2  is positively  related  to 
the  decision  effectiveness  through  the  formation  of  complex  and 
domain‐relevant cognitive representations. 
 
Coming  back  to  the  race  between  automatic  and  controlled 
processing,  when  dealing  with  decision  tasks  several  factors  have 
been  identified to enhance the contribution of one system over the 
other. Among them a significant  influence pertains to the emotional 
factors  (moods,  emotions)  involved  in  the  decision,  another  to  the 
decision maker’s attributes  (cognitive capacity, motivation), another 
to  the  representational  space  (type  of  framing  of  the  decision 
situation) and yet another to the situation demands  (time pressure, 
justification  provision,  incentives  etc.).  Based  on  the  dual‐process 
model  described  above,  a  common  framework  was  developed  in 









role of  the  cognitive  representations  activated  in  the  LTM  and  the 
factors that influence these mental models. Driven by their bounded 
rationality and  limited processing capacity  (Simon, 1971, 1957), key 
actors within  the  SMEs/company  create  simplified  images  of  their 
environment  in  order  to  deal with  the  complex  strategic  decision 
situations (Boland et al., 2001).  
One important variable that has an impact upon the activation 
of  the  cognitive  representations  in  the  LTM  is  the  category  or  the 
framing  employed  by  the  decision maker  in  order  to  address  the 
issue at hand. 
The  categorization  theory  developed  by  Rosch  (1975)  holds 
that,  in  time,  individuals  who  deal  with  different  situations  with 
certain  features  form  categories  based  on  their  similarity.  These 




similarity,  followed by  interpretation and  information processing  in 
order to address the issue at hand and make the decision (Dutton & 
Jackson, 1987). 
Similarly,  the  framing  perspective  holds  that  the  decision 
maker  will  act  according  to  the  “decision  frame”,  meaning  the 
conception of the acts, dependencies and outcomes associated with 
a  specific  choice.  The  adoption  of  a  decision  frame  is  determined 










As  previously  stated,  strategic  decisions  are  triggered  by 
complex  strategic  issues  with  high  stakes  for  the  company 
characterized by uncertainty. Threats  and opportunities  are  two of 
the  most  common  yet  relevant  categories  or  framings  used  by 
entrepreneurs  in  order  to  tackle  such  strategic  issues  that  require 
making a decision (Christensen et al., 1982). The SDM literature also 
supports  the  fact  that  threats  and  opportunities  are  salient 




negative  –  positive,  loss  –  gain  and  low  control  –  high  control.  As 
such,  a  threatening  decision  situation  is  referred  to  as  ‘a  negative 
situation in which loss is likely and over which one has relatively little 
control’, while  a  decision  situation  labeled  as  an  opportunity  is  ‘a 
positive situation in which gain is likely and over which one has a fair 
amount of control’  (Dutton &  Jackson, 1987:80). Although empirical 
work  is  controversial  on  the  dimension  positive  versus  negative 
situation  in  distinguishing  opportunities  from  threats  (Milburn, 
Schuler & Watman, 1983a, 1983b; Staw, Sandelands & Dutton, 1981 
– sustain it; Chattopadhyay et al., 2001; Thomas, Clark & Gioia, 1993 
– do not support  it),  they do provide agreement and arguments  for 
the  other  two  dimensions:  gain  versus  loss  of  resources  and 




threat  framing, on  the one hand  and  the processing mode, on  the 
other hand. More  specifically, Dunegan  (1993) proved  that when  a 
decision  situation  is  negatively  framed  ‐  a  hallmark  for  threat,  the 
individual is likely to engage in a controlled processing mode. That is 






processing  mode  will  be  triggered.  Thus,  the  decision‐maker  will 
attend  to  less  information  and perform  a  less profound  analysis of 
the decision related data. 
On  the  other  hand,  another  stream  of  research  coming  from 
the  area  of  psychological  stress,  anxiety  and  arousal  –  individual 
reactions  associated with  threat  –  points  that  threat  is  linked  to  a 
narrowing of the range of information processed (Easterbrook, 1959; 
Staw et al., 1981). Attention is focused on dominant or central cues in 
the  detriment  of  peripheral  cues.  Exposure  to  threat  was  also 
associated to a significant reliance upon internal hypothesis and prior 
expectation  (Staw  et  al.,  1981).  In  terms  of  the  dual  model  of 
cognition, we argue  that  the  constriction of  information processing 
and the reliance on pre‐existent heuristics are hallmarks for system 1, 
thus  pointing  towards  an  association  between  threat  and  the 
automatic processing mode. This  line of reasoning  is also consistent 
with evolutionary arguments holding that under conditions of threat, 
defined  by  potential  negative  consequences  for  the  organism  and 
time pressure, a fast response  is required. Thus,  in making the ‘fight 
or  flight’  decision,  it  is  adaptive  to  rely  on  pre‐encoded  response 
structures stored  in the LTM that  lead to a rapid,  intuitive choice of 
action.  
While the opportunity framing is generally agreed to trigger an 
automatic  processing  mode,  consensus  lacks  regarding  the  clear 
association of the threat framing with a specific processing mode. A 








loss  is  likely  – would  trigger  system  2  related  processes  (Dunegan, 
1993). A mechanism contributing to such an effect could be the  link 




as  fear  (Staw  et  al.,  1981:  fear,  anxiety have been  linked  to  threat 
situations),  the  decision maker  is  likely  to  engage  in  a  controlled 
processing mode  –  that  is  a  systematic,  thorough  analysis  of  the 
information at hand (Schwarz, 2000; Schwarz & Clore, 1996). 




could  account  for  this effect  (DeVries, Holland & Witterman, 2008; 
Shafir &  LeBoeuf,  2002).  Although  threat  associated with  negative 
affect  such  as  fear  would  generally  be  linked  to  a  systematic 
processing,  under  time  pressure  a more  rapid  processing mode  is 
required  in order  to  generate  a  timely,  adaptive  reaction. As  such, 
when  the decision maker  is confronted with a  threatening situation 
defined  by  time  pressure,  an  automatic  processing  mode  will  be 
triggered.  That  is  the  individual  will  rely  on  extant  heuristics  that 
require  few  or  no  effort  and  which  will  further  allow  him  to  act 
quickly, intuitively. 
 
Proposition  2:  Individuals who  frame  the  decision  situation  as  an 
opportunity  are  more  likely  to  engage  in  an  automatic  type  of 
processing ‐ System 1 (Figure 1 – arrow ‘c’). 






Proposition  3b:  The  relationship  between  the  threat  framing  and 
the  activation  of  the  automatic  type  of  processing  ‐  System  1  is 







cognitive  process,  according  to which  the  decision maker  carefully 
weighs  the  alternatives  and  makes  the  choice  that  will  bring 
maximized  utility:  the  most  positive  consequences  and  the  least 
negative ones. However,  the dispassionate view of decision making 
was  seriously  shaken  when  research  showed  that  emotion  is  an 
important  factor  in  the  process.  Individuals with  emotional  deficits 
due  to  lesions  in  specific  parts  of  the  brain  responsible  with 
integrating emotion in the decision process (ventromedial prefrontal 
cortex)  were  proven  to  make  flawed  and  detrimental  decisions, 
although  other  cognitive  processes  such  as  memory,  learning, 
attention  were  intact  (Damasio,  1994).  Moreover,  research  has 







(Elster,  1999;  Zajonc,  1998)  or  beneficial  –  as  a  determinant  of 
creativity  and  extensive  processing  (Damasio,  1994;  Isen,  1993), 
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emotions  clearly  serve  important  functions  in  the  decision  process 
(Zeelenberg et al., 2008).  
It  is  also  important  to  note  that  emotions  can  affect  the 
decision  making  process  at  different  time  frames:  as  immediate 
emotions, experienced  at  the moment of  a decision  irrespective of 
being  related  or  not  to  the  decision  per  se,  then  as  expected 
emotions  or  predictions  about  the  emotional  consequences  of  the 
decision  outcomes,  and  finally  as  post  decision  affect  –  meaning 
emotions  related  to  the evaluation of a past decision  (for a  review, 
see  Lowenstein &  Lerner,  2003).  Several  theoretical  accounts  have 
tried  to  explain  the  way  emotions  influence  the  decision  making 
process  and  the most  relevant  two  for  our  purpose will  be  briefly 
reviewed here below. 
The affect infusion theory (AIT) (Forgas, 1995; Forgas & George, 
2001)  holds  that  affect  influences  cognitive  processes  such  as 
decision‐making  in  two ways. On  the  one  hand,  the most  valuable 
arguments considered while making a decision are  those affectively 
loaded. They will enter  the constructive deliberation and  finally will 




the  arguments  or  information  congruent with  their  current mood, 
thus highlighting the strong effect of ‘affect infusion’. 
Further  on,  Forgas  (2001,  1995)  explains  that  the  infusion  of 
affect  varies  according  to  the  processing  strategy  employed  in  the 
decision  situation.  The  least  prone  to  the  impact  of mood  are  the 
strategies  that  involve  little  generative  processing:  direct  access  of 
previously  stored  responses  in  the  LTM, on  the one hand,  and  the 
motivated  processing  strategy  according  to  a  preset  goal,  on  the 
other  hand. On  the  contrary,  those  strategies  that  require  a more 
active  elaboration  and  processing  of  the  data  at  hand  are  more 
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susceptible  to  the  affect  infusion.  These  two  strategies  are  the 
heuristic processing – a more simplified type of processing that relies 
on mental shortcuts, and  the systematic processing –  that  relies on 
the  integration  of  the  available  information with  previously  stored 
knowledge structures in order to generate an outcome: the choice. 
The affective events theory (AET) (Weiss and Cropazano, 1996) 
applied on  SDM  states  that organizational events and work  related 
contents  trigger  the  affective  responses  of  the  decision  makers, 
which  further  influence  the way  they  think  and  behave within  the 
organization when  confronted with decision  situations. Elements of 
the  organizational  environment  (e.g.  hassles  or  uplifts,  leader‐
member exchanges, stress‐related work events, physical setting etc.) 
perceived  to  contribute  to  or  to  impede  the  employees’  progress 
towards the organizational goals lead to positive or negative affective 




the  decision.  More  specifically,  decision  makers  that  are  rather 
satisfied with  their work  are  likely  to  experience  a  positive mood 
when making a decision and this in turn will favor a heuristic type of 
reasoning  but  also more  creativity  (Schwarz,  2000).  On  the  other 





The  increasing  interest  in the past two decades  for the  involvement 
of  emotional  factors  in  the  decision  making  process  was  only 
paralleled by the interest in the neurobiology of emotions. This latter 
stream  of  research  tried  to  provide  details  regarding  the  brain 
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structures  and  circuits  that  accompany  and  explain  emotions  and 
their influence over decision making and other cognitive processes  
Brainstem  autoregulatory  system,  amygdala,  insula  and  other 
somatosensory  cortices,  cingulate  and  orbital‐prefrontal  cortices, 
they  all  bring  important  yet  variable  contribution  to  experiencing 
emotion  while  performing  cognitive  processes  ranging  form 
perception to decision making (Dolan, 2002). 
The somatic marker hypothesis (Damasio, 1994, 1996) proposes 
that emotion  is a central  factor  to  the decision making process and 
that there are two critical structures in the neural circuit for making a 
decision:  the  amygdala  and  the  orbitofrontal  cortex.  Patients with 
bilateral damage of orbitofrontal cortex or the amygdala made poor 
judgments and decisions in social contexts (Damasio, 1994) 
The amygdala  is  responsible  for processing  ‘primary  inducers’, 
meaning emotionally loaded stimuli present within the environment, 
which  are  innate  or  learned  to  be  pleasurable  or  aversive  (e.g.  a 
snake,  semantic  information  such  as  winning  the  lottery  etc.) 
(Bechara  et  al.,  2003).  The  amygdala  operates  as  a  convergence‐
divergence  zone which  links  the  features of  the emotionally  loaded 
stimulus, further processed subliminally via the thalamus or explicitly 
via  early  sensory  and  higher‐order  association  cortices,  with  the 
somatic  state  associated  to  the  stimulus  (Bechara  et  al.,  2003). 
Evidence  to  support  this  role  comes  from  neuroimaging  studies 
showing  that  the  integrity of  the amygdala  is crucial  for  learning  to 
associate  an  emotional  loaded  stimulus  with  the  appropriate 
response  (LaBar  et  al.,  1998). Also  lesion  studies  have  proven  that 
amygdala damage block the response to conditioned, unconditioned 
emotional  stimuli  and  also  to  complex  cognitive  information 
emotionally  valenced  through  learning,  like  ‘winning’  or  ‘losing’ 
(Bechara et al., 1999) 
Another critical structure in the neural system sub‐serving high 
quality  decisions  is  the  ventromedial  prefrontal  cortex  (vmPFC). 
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Studies on patients with  localized  lesions  in  the vmPFC have shown 
that although  their overall  intellectual  function  (attention,  learning, 
memory,  problem  solving)  was  preserved,  they  made  personally 
disadvantageous  decisions  (Bechara  et  al.,  2000).  The  advanced 
explanation was that due to the damage in the vmPFC, these subjects 
fail  to  evoke  appropriate  emotional  states  associated  with  the 
analysis  of  the  alternative  scenarios  one  has  to  decide  upon. 
Basically, they fail to  integrate emotion related  information  into the 
decision  process,  impacting  the  quality  of  the  ultimate  choice.  The 
somatic marker hypothesis accounts for this effect, in that the vmPFC 
is held accountable  for providing access  to  feeling states associated 
with  similar  past  decisions,  while  deliberating  among  the  current 
decision alternatives (Damasio, 1994, 1996). 
Empirical evidence for the somatic marker hypothesis  includes 
data  from neuroimaging and neuropsychological  research  indicating 
that the vmPFC is activated during anticipatory states (Critchley et al., 
2001).  In  addition,  normal  anticipatory  skin  conductance  response 
activity (SCR) was proved to be absent in patients with vmPFC lesions 
when  in the position to make a risky decision (Bechara et al., 1996). 
Such  results  provide  support  for  the  fact  that  decision  making  is 















the  ‘emotion’  construct would be useful. A  first  line of  researchers 
focusing on the race between emotion and cognition approached the 
former  as  a  mere  state  of  arousal,  without  disentangling  among 





another, more  recent  stream of  research  focused on  the effects of 
discrete  positive  emotions  (e.g.  happiness,  optimism)  and  discrete 
negative  emotions  (e.g.  fear,  sadness,  anger,  frustration, 
contentment) on cognition, thus considering the emotional states  in 
terms of arousal, valence and responses  to changes  in  the status of 




tendency  to  experience  a  particular  affective  reaction  across 
situations  –  (Isen,  1999). However,  extant  data  indicates  that  both 
state  and  trait  affect  produce  similar  effects  in  many  situations 
(Lyubomirsky, King & Diener, 2005).  
Thus,  by  considering  the  type  of  research  relevant  for  our 
purpose,  we  will  further  start  to  approach  the  impact  of  positive 
versus  negative  emotions  upon  information  processing  strategies 
during  decision making  –  irrespective  of  the  trait‐state  dimension, 
with  specific  remarks  concerning  discrete  emotions,  when  extant 
data  allow  us.  Similarly,  for  the  sake  of  simplicity, we will  use  the 
terms  ‘affect’,  ‘mood’,  ‘emotion’  interchangeably  because  their 
boundaries are ‘unsharp’ (Frijda, 1986:, p. 60) 
An  extensive  body  of  research  coming  from  the  area  of 
persuasion  (Schwarz, Bless & Bohner, 1991),  the use  stereotypes  in 
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impression  formation  (Bodenhausen,  Kramer &  Susser,  1994a),  the 
reliance  on  scripts  for  behavioral  sequences  (Bless  et  al.,  1996), 
reasoning  (Mackie  &  Worth,  1989;  Worth  &  Mackie,  1987)  and 
decision‐making  (Luce,  Bettman  &  Payne,  1997)  sustains  that 
individuals  experiencing  negative  affect  become  more  vigilant 
information processors. Negative moods facilitate a more systematic, 
analytic,  bottom‐up  processing, with  little  reliance  on  pre‐existent 
knowledge structures yet with a close attention to the specifics of the 
situation  at  hand  (Forgas,  1995;  Schwarz,  2000;  Schwarz  &  Clore, 
1988). Within the dual‐process model of human cognition these are 
all hallmarks of system 2 – the controlled processing mode.  
Moreover,  Forgas  (1998)  found  that  being  in  a  negative 





processing  seems  consistent  with  the  ‘depressive  realism 
perspective’  which  holds  that  depressed  individuals  make  more 
accurate judgments than normal population, being less susceptible to 
biases (Blanchette & Richards, 2009; Allan, Siegel & Hannah, 2007). 
On  the other hand,  research on  the effects of positive moods 
on  cognition  have  consistently  supported  the  idea  that  positive 










The  underlying  mechanisms  advanced  to  explain  the  link 
between negative affect and  the  controlled processing  style on  the 
one  hand,  and  the  link  between  positive  affect  and  automatic 
processing  style  on  the  other  hand,  are  diverse  and  still  need 
integration. Three major types of explanations for these effects have 
been put  forward:  related  to  capacity, motivation  and  information, 
claiming that different information processing strategies arise due to 
the valence of affective states.  
Based  on  associative  network  theories,  capacity  explanations 
hold that the link between the positive mood and system 1 is related 
to a spread of activation. Since positive affect is associated with many 
conceptual  nodes,  when  experiencing  a  positive mood  during  the 
decision making process, this will further  lead to a state of cognitive 
busyness and an automatic processing style (Mackie & Worth, 1991).  
Motivational  explanations  posit  that  individuals  are 
characterized  by  a  desire  to  repair  negative  states  and  maintain 
positive ones (Isen, Nygren & Ashby, 1988). Thus, when experiencing 
a  negative mood  during  the  decision making  process,  the  decision 
maker  will  be  motivated  to  process  the  data  at  hand  in  a  more 
extensive manner  since  this would  be  a  possible means  to  reduce 
negative  experiences  (Bless  et  al.,  1990;  Wegener  et  al.,  1995). 
Similarly,  a  positive mood  experienced  during  the  decision making 
process will  lead  to  a  drop  of motivation  to  process  the message 
thoroughly and  thus  to  the activation of  system 1  (Bodenhausen et 
al., 1994a). 
Affect  as  information  theory  holds  that  the  valence  of  an 
emotional  state directly  informs  the  individual’s  judgment  (Schwarz 
&  Clore,  1983;  Slovic,  Finucane,  Peters  &  MacGregor,  2002). 
Experiencing a negative affect during the decision making process is a 
signal  that  the  decision  situation  might  include  a  threat  to  the 
achievement  of  desired  goals,  calling  for  a  systematic  and  careful 
processing.  Similarly,  a  positive  mood  might  indicate  that  the 
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decision  environment  is  benign  and  relatively  safe,  leading  to  an 
automatic processing mode (Schwarz, 1990). 
While most of  the  research  investigated  the  link between  the 
processing  strategy  and  the  generic  categories  of  positive  versus 
negative  emotions  –  mostly  assimilated  to  sadness,  some  work 
focused on the impact of discrete emotions on the processing style. 
In  a  study  of  differences  between  sadness  and  anger  on 
information processing  strategies employed  in persuasion  and  guilt 
assessment  tasks,  Bodenhausen,  Sheppard  and  Kramer  (1994b) 
proved  that  while  sadness  is  associated  to  systematic  processing, 
individuals  in an angry state show a greater reliance on stereotypes, 
thus  on  a  heuristic,  automatic  processing mode.  Similarly,  Tiedens 
and Linton (2001) found that negative emotions related to certainty 
(e.g.  anger,  disgust,  contentment)  lead  to  a  greater  reliance  on 
superficial cues (e.g. stereotypes, the source expertise) specific to the 
automatic  processing  mode.  On  the  other  hand,  individuals 
experiencing  negative  emotions  related  to  uncertainty  (e.g. worry, 
surprise,  fear)  were  less  likely  to  use  such  peripheral  cues  when 
exposed to persuasion. 
The  previously  mentioned  valence‐based  theories  fail  to 
account for such different effects of discrete emotions pertaining to 
the same valence category (e.g. sadness versus anger) on information 
processing.  This  further  leads  to  the  idea  that other dimensions of 
emotions  beyond  valence  should  be  taken  into  consideration  in 
advancing a comprehensive explanation. This  is also  in  line with the 
research of Zeelenberg et al. (2008) who posit that different types of 
emotion  differ  in  the  functions  they  serve  for  decision  making 
processes. 
Lerner  and  Keltner  (2000,  2001)  proposed  the  Appraisal‐
Tendency  Framework  (ATF)  as  a means  of  analyzing  the  effects  of 





elicited  by  the  situation  per  se,  but  rather  by  the  evaluations  and 
interpretations  an  individual  performs  over  the  event  on  several 
dimensions  such  as:  valence,  certainty,  attentional  activity,  control, 











that  the  two  information  processing  systems:  automatic  versus 
controlled  are  differently  associated  to  emotions  described  by 
specific  patterns  of  appraisals  on  the  certainty‐uncertainty 
dimension.  That  is,  emotions  associated  to  certainty  (happiness, 
anger,  contentment)  will  drive  an  automatic,  more  superficial 
processing style, while emotions associated with uncertainty (worry, 
surprise,  fear)  will  lead  to  a  controlled  and  systematic  processing 
style  when  making  a  decision.  The  mechanism  underlying  such 
effects  builds  upon  the  affect  as  information  view  and  holds  that 
discrete emotions have  the potential  to  inform  the  individual about 
more  than whether  the  situation  is positive or negative  (relying on 
the valence dimension). A specific emotion can inform the individual 
on other dimensions of appraisal,  such as certainty and  this has an 
impact  on  the  individuals’  depth  of  processing  (Schwarz,  2002; 
DeSteno  et  al.,  2000).  Thus,  experiencing  emotions  related  to 
certainty during a decision  situation basically  informs  the  individual 
that  extensive  processing  is  not  required.  On  the  other  hand, 
experiencing emotions related to uncertainty will signal that a more 




effortful  cognitive  process.  Related  to  the  liaison  between 
uncertainty  and  effortful  cognitive  processes,  Heider  (1958)  and 
Kelley (1973) argued in their attribution theories that our tendency to 
investigate  the  causes  of  the  surrounding  events  is  the  result  of 
uncertainty.  Similarly,  Festinger  (1954)  argued  that  individuals  are 
likely  to engage  in  social  comparison processes whenever  they  feel 
uncertain about themselves. On the other hand, theories and studies 
of  attitude  change  and mood  emphasized  the  connection  between 
feelings  of  certainty  associated  to  positive  moods  and  the 
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engagement  in  a  heuristic  (thus  less  profound)  type  of  processing 
(Martin  et  al.,  1993).  The  explanation  referred  to  the  sufficiency 
threshold  (Chaiken et al., 1989) and argued  that when  in a positive 
mood, an  individual acquires a  subjective  feeling of certainty which 
does  not  justify  the  engagement  in  a  more  systematic,  effortful 
processing.  
To our knowledge,  little  to no  research has  so  far  tackled  the 
impact of discrete negative or positive emotions on the  information 
processing strategies when dealing with strategic decisions, yet  it  is 
not  unreasonable  to  assume  that  similar  effects will  be  registered. 




engage  in  an  automatic  processing mode, with  higher  reliance  on 
heuristics. On the other hand, decision makers who experience hope, 
surprise,  fear,  worry,  and  some  forms  of  sadness  ‐  emotions 
associated with uncertainty (Roseman, 1984; Scherer, 1984; Smith & 
Ellsworth,  1985)  –  are  likely  to  engage  in  thorough,  systematic, 




Proposition  4a:  Individuals  experiencing  positive  or  negative 
emotions related to a certainty appraisal are more likely to engage 
in an automatic type of processing ‐ System 1 (Figure 1 ‐ arrow ‘e’). 
Proposition  4b:  Individuals  experiencing  positive  or  negative 
emotions  related  to  an  uncertainty  appraisal  are  more  likely  to 





Moreover,  although  certainty  related  emotions  increase  and 
uncertainty  related emotions decrease  the  reliance on heuristics or 




motivation  (Fiske  &  Neuberg,  1990;  Kruglanski,  1989).  Further 
research  should  also  focus  on  documenting  the  exact  interplay 




Within  SMEs,  the  decision  maker  is  usually  one  individual:  the 
manager or the entrepreneur. He is the one to bear the responsibility 
for  the  decision  and  also  the  one  to  cope  with  its  immediate 
consequences (Brouthers, Andriessen, Nicolaes, 1998). Thus, one set 
of  factors  influencing  the  decision  making  process  in  terms  of 
information processing but also effectiveness are the characteristics 
of  the  decision  maker  such  as:  need  for  cognition,  tolerance  for 
ambiguity,  self‐efficacy  (Iederan,  Curşeu  &  Vermeulen,  2008), 
dispositional  preference  for  intuitive  versus  deliberative  decision 
making (Betsch & Kunz, 2008) or expertise (Dane & Pratt, 2007). 
Several  dual  models  of  information  processing  like  the 
Heuristic‐Systematic Model  (Chaiken et al., 1989) or the Elaboration 
Likelihood Model  (Petty & Cacioppo,  1986)  have  clearly postulated 
the  influence  of  cognitive  motivation  along  with  ability  upon 
choosing one processing strategy over the other. While the decision 
maker’s  motivation  to  process  the  information  at  hand  can  be 
instilled  by  situational  factors  such  as  justification  provision,  it  can 
also be instilled by dispositional factors.  
Initially  introduced by Cohen  (1955), need  for  cognition  (NFC) 
was  further  conceptualized  by  Cacioppo  and  Petty  (1982)  as  an 
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intrinsic  motivation  for  and  enjoyment  of  engaging  in  effortful 
cognitive  activities.  Individuals  with  high  NFC  actively  search  for 




Curşeu & Vermeulen, 2008). Moreover, Curşeu  (2006)  showed  that 
need for cognition is positively associated with rationality in decision 
making and  the  time  spent  to analyze  the  information at hand. On 
the  other  hand,  individuals  low  in  NFC  tend  to  rely  on  cognitive 
heuristics, social comparison or the source’s expertise (Cacioppo and 
Petty, 1982; Cacioppo et al., 1996).  
Therefore,  building  on  the  dual‐process  model  of  decision 
making,  it  is not unreasonable to assume that high  levels of NFC are 
positively  associated  with  a  controlled  style  of  processing  when 
making a decision: with an extensive analysis of the data at hand and 
little  reliance  on  peripheral  cues  and  previously  stored  general 
knowledge  structures.  Analogous,  individuals  low  in  NFC,  with  no 
enjoyment  of  effortful  cognitive  tasks,  are  likely  to  engage  in  an 
automatic, mostly effortless processing  style  that marches on using 
cognitive  shortcuts when making  a decision  rather  than  thoroughly 
analyzing the available information. 
 
Proposition 5: Need  for  cognition  is positively associated with  the 
activation of system 2 ‐ the controlled style of processing (Figure 1 ‐ 
arrow ‘f1’) and negatively associated with the activation of system 1 
‐  the  automatic  style  of  processing  (Figure  1  ‐  arrow  ‘f2’)  when 
making a decision. 
 
Incomplete  or  ambiguous  information  are  common  hallmarks 




processing  and  the  decision making  process  per  se.  Tolerance  for 
ambiguity  (TA)  is  a motivational  trait  that  describes  the  extent  to 
which a decision maker is confident in making a choice when she/he 
is aware that relevant  information  is missing (Budner, 1962). People 
high  in  TA  are  usually  confident  in  the  decisions  they make  even 
when the information available is ambiguous or insufficient. As such, 
these individuals do not extensively search for additional information 
to  clarify  or  reduce  ambiguity  and  develop  less  complex 
representations  of  the  decision  situation  (Iederan,  Curşeu  & 
Vermeulen, 2008). These premises lead to the idea that high levels of 
TA  inform the decision maker that there  is no need for an extensive 
information  search  and  will  thus  lead  to  an  automatic  style  of 
processing. On  the  other  hand,  low  levels  of  TA  associated with  a 
perceived threat and lack of confidence generated by the ambiguous 










mobilize and dispose of his  cognitive and motivational  resources  in 
order  to  persist  and  efficiently  address  a  certain  task  (Wood  & 
Bandura,  1989;  Bandura,  1977).  While  research  on  SE  and 
performance  in  several  tasks  is highly  generous, we will only  focus 
here on the impact SE has on information processing and further try 
to develop upon the dual‐process model of decision making. 
With  respect  to  information processing, high  levels of SE help 





on  the  task  at  hand, manage  their  cognitive  resources  in  a more 
effective manner (Bandura, 1977) and thus, develop a more complex 
representation  of  the  decision  situation  (Iederan,  Curşeu  & 
Vermeulen,  2008).  Also,  high  levels  of  SE  are  associated  with  an 
increased  commitment  in  handling  difficult  tasks  and  a  reduced 
probability of avoiding behaviors  in cognitive  tasks  (Gist & Mitchell, 
1992).  Building  upon  the  above mentioned  data,  high  levels  of  SE 
seem to trigger a controlled style of processing, with decision makers 
being more  focused on  the decision  situation at hand and  showing 
high  involvement  in extensive and  complex  information processing. 
On the contrary, low levels of SE associated with low involvement in 
cognitive tasks and less effective management of cognitive resources 
are more  likely  to  trigger  a  rather  effortless  automatic  processing 
style when tackling a decision situation. 
 
Proposition  7:  Self  efficacy  is  positively  associated  with  the 
activation of system 2 ‐ the controlled style of processing (Figure 1 ‐ 
arrow ‘g1’) and negatively associated with the activation of system 




individuals might  show a  specific and  rather  stable decision making 
style  in  terms of an  individual preference  for  the automatic  (arrow 
‘i2’)  versus  controlled  processing  type  (arrow  ‘i1’).  Several 
experimental  studies  support  this  hypothesis.  Results  have  already 
proven  that  individuals with  a  preference  for  the  intuitive  decision 
making style, as assessed by several inventories (Betsch 2007; Scott & 













previously  argued,  studies  from  the  area  of  psychological  stress, 
anxiety and arousal, all  individual reactions elicited under conditions 
of  time  pressure,  have  so  far  pointed  towards  a  link  with 
characteristics  of  the  automatic  processing  style  or  system  1:  a 
narrowing of the range of information processed (Easterbrook, 1959; 
Staw  et  al.,  1981)  and  reliance  on  pre‐existent  general  knowledge 
structures (Staw et al., 1981). Evolutionary speaking, the association 
of  a  situation  that  requires making  a  decision  under  time  pressure 
with the system 1 type of processing culminating with a rapid choice 
is  an  adaptive  reaction  of  the  organism when  exposed  to  possible 
threats.  Still,  more  research  is  needed  in  order  to  clarify  the 
moderating effect of  time pressure on  information processing  style 
when making a decision. 
Proposition  8:  Time  pressure  as  a  characteristic  of  the  decision 
situation  is  positively  associated with  the  activation  of  System  1 
(Figure 1 ‐ arrow ‘b’). 
 
Another  context  related  variable  with  a  considerable  impact 
upon  the  choice  of  information  processing  strategy  in  a  decision 






the  moment  (e.g.  affect).  Sieck  and  Yates  (1997)  and  Takemura 
(1994) have shown that justification reduces the incidence of framing 
effects  related  to  the automatic  style of processing. Moreover,  in a 
previously  mentioned  study,  Bodenhausen,  Kramer  and  Susser 
(1994a) showed that people in a positive mood are likely to engage in 
an  automatic  type  of  processing,  with  a  greater  reliance  on 
stereotypes. Yet when  in another experimental  condition when  the 
participants  were  asked  to  justify  their  responses,  the  effect 
vanished. 
 





The  literature  on  decision making  is  growing  at  a  fast  pace,  with 
several disciplines such as psychology, neuroscience and economics, 
claiming  the  leading  position.  Originally,  they  have  all  separated 
emotion from cognition (Neisser, 1967) and  in the particular case of 
decision making  they completely discarded  the  role of  the affective 
states.  Thus,  decision making was  initially  considered  an  exclusive 
cognitive and rational process, a matter of estimating the utility and 
probability of several alternatives. 
However,  more  recent  research  undoubtedly  proved  the 
importance of including emotional factors in decision making models 
(Mellers  et  al.,  1997;  Lopes  &  Oden,  1998).  Different  streams  of 
research  communicated  different  outputs  concerning  the  role  of 
affect  in  decision  making.  Some  have  emphasized  the  negative 
impact  of  emotions  (Elster,  1999;  Solomon,  1993;  Zajonc,  1998), 




More  pragmatically,  concerned with  the  question  of  decision 
making  effectiveness  especially  in  the  organizational  environment, 
some  theorists have  focused on  the  impact of  the decision maker’s 





effectiveness  of  the  decision making  process within  organizational 
settings.  As  such,  driving  on  the  dual  model  of  information 
processing,  we  have  discussed  the  way  emotional,  cognitive  and 
motivational  factors pertaining  to  the decision maker  contribute  to 










the  relationship  between  a  set  of  motivational  attributes  (self‐
efficacy,  need  for  cognition  and  tolerance  for  ambiguity)  and 
decision‐making  effectiveness.  The model  is  tested  using  structural 
equation modeling  in  a  sample  of  59  Romanian  entrepreneurs  and 
the  results  support  a  partial  mediation  model.  On  the  one  hand, 
cognitive complexity partially mediates the relationship between self‐
efficacy  and  decision‐making  performance  and  on  the  other  hand, 
cognitive complexity fully mediates the relationship between need for 
cognition  and  decision  performance.  The  mediation  hypothesis 
concerning for tolerance to ambiguity is not supported.  
 







The success of entrepreneurial  firms  is  to a  large extent dependent 
upon strategic decision‐making practices. Strategic choices made by 
small  business  owners  are  at  the  heart  of  their  business  activity 
(Robinson  &  Pearce,  1983).  They  often  engage  large  amounts  of 
organizational  resources  to  achieve  ambitious  organizational  goals 
and  thus  have major  implications  for  organizational  effectiveness. 
Strategic  decision‐making  is  an  intentional  and  goal  directed 
cognitive process of  selecting an alternative  from  several available, 
when  only  incomplete  information  on  the  alternatives  and  their 
possible  outcomes  is  available  and  the  facts,  variables  and 
contingencies  involved  in  the decision  situation  are highly  complex 
(Curşeu, Vermeulen & Bakker,  2008). A distinctive  characteristic of 
strategic decision‐making in SMEs is that the entrepreneur or owner2 
usually bears  the  responsibility  concerning  the decision  and has  to 
cope  with  its  immediate  consequences  (Brouthers,  Andriessen  & 
Nicolaes,  1998).  Therefore,  dispositional  factors  are  very  likely  to 
play a key role in the way entrepreneurs make strategic decisions.  
Previous research has extensively explored dispositional factors 
(such  as  self‐efficacy,  and  tolerance  for  ambiguity)  that  influence 
entrepreneurial decisions  and especially  the ones  that differentiate 
entrepreneurs from managers or other categories of decision makers 
(e.g.; Chen, Greene & Crick, 1998; Forbes, 2005, Markman, Balkin & 
Baron,  2002;  Palich  &  Bagby,  1995;  Teoh  &  Foo,  1997).  Despite 
general  scholarly  agreement  that  most  of  these  dispositional 
differences  can  be  traced  back  to  differences  in  information 
processing,  the  role  of  cognition  in  strategic  decisions  remains  a 
                                                 
2 Although I recognize the distinction between entrepreneurs and owners of small 
and medium  sized  businesses,  I  use  these  interchangeably  in  this  study.  In  this 
empirical study, I studied the current founders and owners of Romanian SMEs that 






Mackaness,  2001)  call  for  empirical  studies  exploring  the  role  of 
cognitive  representations  in  decision‐making  arguing  that  this may 
improve our understanding of  the  interaction between process and 
contextual  variables  in  strategic  decision‐making  (Hastie,  2001). 
Because  strategic  decisions  are  highly  complex,  a  particularly 
important  characteristic  of  cognitive  representations  related  to 
decision  outcomes  is  their  structural  complexity,  or  cognitive 




To  conclude,  the  aim  of  this  study  is  to  contribute  to  the 
literature  on  entrepreneurial  strategic  decision‐making  in  several 
ways.  First,  the  current  study  adds  a  cognitive  perspective  to  the 
literature on strategic decision‐making and tests a core assumption, 
namely  that  cognitive  complexity  mediates  the  impact  of 
motivational  attributes  on  decision‐making  effectiveness.  We 
hypothesize  that high  self‐efficacy, high need  for cognition and  low 
tolerance  for ambiguity  lead  to highly complex cognitive structures, 
which  then  positively  impacts  on  decision‐making  effectiveness. 
Second, we  shed  light  on  some  of  the  cognitive  factors  underlying 
strategic  decisions  in  SMEs,  a  domain  that was  rather  unexplored 
until now. Most research on strategic decision‐making is still aimed at 
large  firms.  Third,  we  further  develop  the  operationalization  of 
cognitive  complexity  and  we  use  cognitive  mapping  to  elicit  and 
evaluate  the  integrative  cognitive  complexity of  small  firm owners. 
Cognitive  complexity  is  measured  in  this  study  by  mapping 







In  most  studies  of  decision‐making,  two  perspectives  have  long 
dominated:  the  rationality/bounded  rationality perspective and  the 
political  perspective.  A  heated  scientific  debate  over  rationality 
claims in decision‐making has been ongoing since 1950. As a rational 
agent,  a  decision  maker  is  assumed  to  have  explicit  and  clearly 
defined  aims,  to  be  able  and  motivated  to  collect  all  available 
information  in order to develop alternatives and select the best one 
based  on  logical  reasoning  (Allison,  1971;  Curşeu,  2006; March  & 
Simon,  1958).  However,  individuals  have  only  limited  cognitive 
resources  to  process  information  and  are  not  always motivated  to 
oversee all consequences of their choices, which means that “people 
intend to act rational, but do so only limitedly” (Simon, 1957: xxiv). In 
the  political  perspective  it  is  argued  that  multiple  actors  with 
conflicting  goals enter  the decision  arena.  Individuals  tend  to  form 
coalitions  to  have  their  interests  taken  care  of  (Eisenhardt  & 
Zbaracki,  1992).  The  strategic  choices  will  therefore  reflect  the 
collision or collusion of  interests rather than a pure cognitive act of 
an isolated decision maker.  
Other,  partly  overlapping,  perspectives  that  have  been 
identified  in the  literature are the garbage can model (Eisenhardt & 
Zbaracki, 1992), the organizational and contextual views on decision 
making  (Schoemaker,  1993).  Hendry  (2000)  argues  that  these 
streams of research are ‘traditional’ perspectives in which actions (or 
changes)  follow  logically  from decisions  taken at some point earlier 
in time. He introduces two divergent perspectives that are posed as a 
critique  to  the  traditional perspective:  (1)  the action perspective,  in 
which  decisions  are  used  to  motivate  and mobilize  resources  for 
actions  that have already been chosen  (Hendry, 2000: 959) and  (2) 
the  interpretative  perspective,  where  decisions  are  located, 
articulated  and  ratified,  “bringing  it  forward  to  the  present,  and 
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claiming  it as the decision that has  just been made”  (Hendry, 2000: 
961). 






decisions  individually and  there are  few coalitions  to be built. Large 
firms  often  develop  decision‐making  protocols  and  routines  that 
simplify  the  process  of  decision‐making  for  managers.  Small  firm 
entrepreneurs do not develop  such  routines,  they often act on  the 




rather  than  a  rational way  (Brouthers  et  al.,  1998;  Byers  &  Slack, 
2001; Rice & Hamilton, 1979).  
Because  in  SMEs  strategic  choices  are  often  made  by  lone 
individuals  and  the  context  for  strategic  decision‐making  in  small 
firms differs from the context in large firms, a cognitive perspective is 
extremely  suitable  for  improving  our  understanding  of  strategic 
decisions  in  SMEs.  The  SME  environment  is  dynamic  and  complex. 
Although this may also apply to  large firms, the effects of dynamism 
and  complexity  seem  to  be  stronger  for  smaller  firms  (Busenitz & 
Barney,  1997).  Furthermore,  in  a  more  dynamic  and  complex 
environment  it  is  believed  that  the  comprehensiveness  (or 
rationality)  of  strategic  decision  processes  tends  to  be  lower 
(Fredrickson & Mitchell,  1984),  the  impact  of  emotions  is  stronger 
(Kunreuther,  Meyer,  Zeckhauser,  Slovic,  Schwartz,  Schade,  Luce, 
Lippman,  Krantz,  Kahn  &  Hogarth,  2002)  and  therefore  cognitive 
issues become more  important  (Forbes, 1999). Hence, our  focus on 
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small  and  medium  sized  firms  lends  itself  for  adding  a  cognitive 
perspective to the literature on strategic decision‐making. 
Cognitive  theories  and models  are  used  to  explain  strategic 
decision‐making processes (Brief & Downey, 1983; Dutton & Jackson, 
1987), problem solving (Lang, Dittrich & White, 1978), organizational 
socialization  (Ashfort & Mael,  1989),  intergroup  conflict  (Ashfort & 
Mael,  1989),  career  success  (O’Reilly &  Chatman,  1994),  or  power 
dynamics  (Krackhardt,  1990)  in  organizations.  The most  influential 
cognitive  models  explain  the  effectiveness  of  decision‐making  in 
organizations  by  stressing  the  impact  of  activated  cognitive 
representations on the decisional outcome. Interpretative as well as 
concrete  and  unambiguous  cognitive  representations  are  more 
effective  in  producing  superior  decisional  outcomes  and  increasing 
decisional  thinking  as  compared  to  more  general  cognitive 
representations  (Boland,  Singh,  Salipante,  Aram,  Fay  & 
Kanawattanachai,  2001).  These  types  of  cognitive  representations 
are  more  complex  because  they  capture  a  larger  number  of 
relationships  between  the  concepts  of  a  knowledge  domain. 







connected  to  expertise.  Individuals  with  a  high  level  of  cognitive 
complexity possess a highly differentiated, articulated and integrated 
conceptual  system  along with  flexible  information‐processing  rules 
concerning data  from  a particular domain. As  far  as entrepreneurs 
are  concerned,  a  high  level  of  cognitive  complexity  reflects  the 








the  decision  maker’s  CC.  Also,  CC  was  found  to  be  positively 
correlated  to  efficient  outcomes  of  the  organizational  decision‐
making (Ceci & Liker, 1986) due to the entrepreneurs’ ability to take 
into  consideration  multiple  alternatives  and  perspectives  of  a 
strategic problem.  Individuals with high CC process a  larger amount 
of  information  (Blaylock & Rees,  1984),  transmit more  information 
(Tripodi  &  Bieri,  1964),  better  differentiate  and  integrate  the 
















1989)  and  they  affect  decision‐making  processes  and  outcomes 
(Boland  et  al.,  2001).  In  a  more  general  context,  decisions  are 
determined  by  the  interplay  between  cognitive,  motivational  and 
emotional  factors  (Peklaj,  Žagar,  Pečjak &  Puklek  Levpušček,  2006; 
Reed,  2006)  and  cognitive  representations  are  conceptualized  as 
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mediators  in  the  relation between  the situational cues  (knowledge) 
and behavior  (Davis & Luthans, 1980; Gioia & Manz, 1985; Wood & 
Bandura,  1989; Wyman, &  Randel,  1998).  Because  entrepreneurial 
strategic decisions  involve usually only one actor (the entrepreneur) 




topics  in  entrepreneurship  research  and  a  few  motivational 
characteristics  received  considerable  attention  in  the  literature  on 
decision‐making  (namely  need  for  cognition,  self‐efficacy  and 
tolerance to ambiguity). The influence of these motivational traits on 
decisional  outcomes  is  most  probably  mediated  by  information 
processing  mechanisms,  which  will  ultimately  impact  on  the 
cognitive  representations  developed  by  the  decision  maker. 




An  important  individual  difference  that  impacts  on  the  quality  of 
decisions  through  cognitive  complexity  is  cognitive  motivation  or 
need  for  cognition.  Need  for  cognition  is  the  tendency  for  an 
individual to engage  in and enjoy thinking (Cacciopo & Petty, 1982). 
Individuals  high  in  need  for  cognition  are  willing  to  make  more 
cognitive effort in order to solve a cognitive task, show a propensity 
for  active  information  search  as  well  as  for  a  more  thorough, 
elaborated  and  accurate  cognitive  processing.  Previous  research 
shows that  individuals high  in need for cognition are more effective 
in  information  processing  tasks,  have  better  logical  reasoning 






as  negatively  related  to  indecisiveness.  People  high  in  need  for 
cognition  tend  to  seek  information  in  order  to  reduce  uncertainty 
have an analytic rather than intuitive cognitive style (Cacioppo, Petty, 
Feinstein  &  Jarvis,  1996)  and  report  higher  levels  of  self‐esteem 
(Sarmány‐Schuller, 1999). People with high  levels of self esteem are 
more  likely  to  engage  in  extensive  information  search  and  due  to 
their analytic cognitive style are more  likely  to be more effective  in 
information processing (Blaylock & Rees, 1984; Cacioppo et al., 1996; 
Ruisel,  2004;  Sarmány‐Schuller,  1998;  Sarmány‐Schuller  &  Simuth, 
2006).  We  can  therefore  conclude  that  people  with  high  NFC 
elaborate  more  complex  conceptual  representations  of  the  task, 
because  they  also  spend more  time  and  effort  in  dealing with  the 
task and consequently they do have a better performance (Baugh & 
Mason, 1986; Leone & Dalton, 1988). 
Bailey’s  results  (1997)  concerning  the  influence  of  NFC  in 
organizational  settings  support  the  previous  statement  and  prove 
that entrepreneurs high  in NFC  actively  search  for  information,  are 
more  thorough  in  evaluating  the  alternatives  of  a  decision‐making 
situation and actually making a choice. Since information search and 
information  evaluation  are  key  elements  of  integrative  complexity, 
we hypothesize the following with regard to need for cognition: 




Self‐efficacy has been defined as  the  trust  in one’s own capacity  to 
dispose of his cognitive and motivational resources in order to persist 
in  and  efficiently  solving  a  specific  task  (Wood &  Bandura,  1989). 
Entrepreneurial  self‐efficacy  (Chen  et  al.,  1998)  describes  an 
individual’s set of beliefs that she/he is able to perform tasks related 
to new‐venture  formation and management. This  study  is however 
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not  concerned  with  this  type  of  self‐efficacy,  but  rather  with  the 
concept  of  general  self‐efficacy,  which  is  a  situation  independent 
competence belief (Scherbaum, Cohen‐Charash & Kern, 2006).  
The  relationship  between  self‐efficacy  and  individual 
performance  is  complex  and  bidirectional.  With  respect  to 
information processing, general self‐efficacy  leads  to a high  level of 
concentration  and  a  more  effective  management  of  cognitive 
resources  (Bandura,  1977).  However,  positive  decisional  outcomes 
can  also  boost  self‐efficacy  as  shown  in  a  study  by  Forbes  (2005). 
Therefore  self‐efficacy  and  individual  performance  in  information 
processing  tasks  are  interdependent  (Bandura  &  Locke,  2003; 
Kováčová  &  Sarmány‐Schuller,  2008;  Peklaj  et  al.,  2006).  In 
organizational  settings,  empirical  studies  show  that  high  levels  of 
self‐efficacy  help  entrepreneurs  to  process  strategic  information 
faster,  as well  as  to  stay more  focused  on  goals  and  objectives  in 
decisional situations (Forbes, 2000).  In other words, due to the high 
involvement  in  information  processing,  entrepreneurs  high  in  self‐










Strategic  decisions  often  involve  incomplete  or  ambiguous 
information.  Ambiguous  situations  are  difficult  to  categorize  and 
understand because of the  lack of direct and relevant cues (Budner, 




a  study of  top Fortune 500  startup  companies, Bhide  (2000)  shows 
that  the  most  successful  entrepreneurs  are  those  capable  of 
operating with incomplete information. In Bhide’s view, tolerance for 
ambiguity refers to making informed choices in conditions in which it 
is  known  that  relevant  information  is missing.  Therefore,  tolerance 
for ambiguity describes the extent to which a person  is confident of 
making  decisions  in  ambiguous  situations  or,  in  other  words,  the 
extent  to which  a  decision maker  is  confident  in making  a  choice 
when she/he is aware that relevant information is missing.  
People high  in tolerance for ambiguity are usually confident  in 
the  decisions  they  make  even  when  the  information  available  is 
ambiguous  or  insufficient.  Very  often  these  individuals  do  not 
extensively  search  for  additional  information  to  clarify  or  reduce 
ambiguity. Individuals with a low tolerance for ambiguity usually feel 
threatened by ambiguous situations or ambiguity in general and they 
try  to  reduce  it  by  looking  for  information  and  impose  a  structure 
which will make  the  situation  easier  to  understand  and  categorize 
and  will  increase  their  confidence  when  taking  actions  (Dermer, 
1973;  Kirton,  1981;  Norton,  1975;  Teoh  &  Foo,  1997).  Therefore, 
tolerance  for ambiguity  is very  likely to be detrimental  for cognitive 
complexity because of  the  restricted  information  search  associated 
with a high tolerance for ambiguity. By reducing cognitive complexity, 
tolerance  for  ambiguity  will  negatively  impact  on  decision 
effectiveness  in  complex  strategic  issues.  Therefore  our  fourth 
hypothesis is: 













In  modern  Romania,  SMEs  flourished  only  after  the  fall  of  the 
communist regime in 1989 and at the time this study was conducted, 
most of the SMEs were family owned business, aimed at providing a 
sufficient  income  for  the  family.  Thirty‐eight  SME  owners  were 
interviewed  for  this  study.  The  objective  of  the  non‐probabilistic 
sampling procedure (snow‐ball) was to obtain a sample of Romanian 




through  the  data  collection  procedure  was  asked  to  recommend 
other  potential  respondents  from  the  same  industry  as  well  from 
other industries as long as they meet the preset study conditions.  
Data  from  59  entrepreneurs  (from  the  following  industries: 
commerce  and  services,  construction,  architecture)  who  provided 






a  questionnaire  (with  background  information  as well  as  the  three 






Petty  (1982). The  items were  selected  from a Romanian  translation 
and adaptation of the NFC scale, based on their high factor loadings. 






based  on  the  values  for  item  information  functions  reported  in 
Scherbaum  et  al.  (2006).  An  illustrative  item  is:  “I will  be  able  to 
achieve most  of  the  goals  and  plans  I  have  set  for myself  and my 
company”  or  “In  general  I  think  I  can  obtain  outcomes  that  are 
important to me”. The Cronbach’s alpha for this scale is 0.75.  
Tolerance for ambiguity was measured using a four‐item scale 
elaborated  by  Lorsch  and Morse  (1974).  Illustrative  items  for  this 
scale are “The most  interesting  life  is  to  live under rapidly changing 
conditions” and “Doing the same thing  in the same places for a  long 
period of time makes for a happy  life” The Cronbach’s alpha for this 
scale  is  0.74.  The  rather  low  values  for  the  Cronbach’s  alphas  are 
most probably due to the small sample size and the small number of 
items  in  each  scale.  However,  all  scales  are  widely  used  in 




1996;  Oreg,  2003;  Scherbaum  et  al.,  2006).  All  the  answers  are 






specific  strategic decision‐making process  they went  through  in  the 
past  three  years.  The  central  question  in  the  interview  is:  Can  you 
describe  the  most  important  decision  you  made  in  the  last  three 
years, with the most significant consequences  for your  firm? Several 
additional questions (What were the factors that led you to make this 
decision?  How was  your  decision  put  into  practice? When  did  you 
actually make the decision? How do you look back at the decision you 
made?)  were  used  to  get  a  more  comprehensive  view  on  the 
strategic decision. The benefit of these additional questions was that 
respondents could come up with details concerning  the causes,  the 
factors  determining  the  decision,  the  very  decision‐making  process 
and  the way  it was  implemented,  the main  risk  factors  and  other 
obstacles  that  influenced  the  decision‐making,  as  well  as  details 
concerning the outcomes of the decision. 
When  the  respondents  were  less  forthcoming  during  the 
interview, two sets of prompts were used: 1) neutral conversational 
prompts  and  2)  specific  prompts  based  on  the  regular  pattern  of 
organizational  environment  analysis  (e.g.,  items  referring  to: 
suppliers, competition, clients and  the government’s  role). Only  the 
answers  directly  related  to  the  strategic  decision were  transcribed 
and  kept  for  further  analysis.  Respondents were  allowed  sufficient 
time  to  answer,  controlling  for  the  interviewing  skills  by  using  just 




A  cognitive mapping  content  analysis procedure described by 
Fuglseth & Gronhaug (2002) and Curşeu (2008) was used to code the 
interviews.  
The  first  step  is  concerned with  surfacing  first order  concepts 
and  links  (Calori,  Johnson  &  Sarnin,  1994).  The  transcripts  of  the 
interviews were analyzed and  the most  important concepts used  to 
describe  the  decision‐making  situation  and  the  decision‐making 
process were  elicited.  Thus,  the  cognitive maps  included  only  the 
core concepts  that are  fundamental  for  the  respondents’  reasoning 
concerning  the decisional situation  (Eden & Ackerman, 1992; Fiol & 
Huff, 1992). 
The  second  step  is  concerned  with  weighing  concepts,  or 
assessing  the  importance  of  each  concept  for  each  entrepreneur 
according to its explicit mentioning during the interview, spontaneity, 
priority  in  the  interview  as  well  as  the  relative  length  of  the 
discussion (Calori et al., 1994). Most of the first order concepts were 




third  step  concerned  identifying  second  order  concepts  and  links. 
Eight  second  order  concepts  have  been  identified:  internal  causes, 
external  causes,  risks,  decisional  alternatives,  problems, 
consequences,  organizational  structure,  decision‐making  process  as 
well as seven types of connections: causal, association, equivalence, 
topological,  structural,  chronological  and  hierarchical  relations  (see 
for  a  more  detailed  description  Gomez,  Moreno,  Pazos  &  Sierra‐
Alonso, 2000 and Curşeu, 2008). These second order categories have 






Each cognitive map  is graphically construed by  including  the output 
of the first step – first order concepts and links – and organizing them 
according to the specific structure provided by the output of the third 




The  complexity  of  the  cognitive maps was  computed  using  a 
procedure described in Curşeu (2008) (see also Curşeu, Schruijer and 
Boroş, 2007). Three indicators were used: cognitive map connectivity 
(CMC=number  of  connections  among  the  concepts  of  the  map), 
cognitive  map  diversity  (CMD=types  of  connections  among  the 
concepts  of  the  map),  cognitive  map  comprehensiveness 
(NoC=number  of  concepts  in  the map).  The  formula  for  computing 
the absolute cognitive complexity is: RCC= CMCxCMDxNoC. Absolute 
map complexity reflects the richness of the cognitive representation 
about  the  decision  situation. A  high  score  shows  that  the  decision 
maker  uses  a  high  number  of  concepts  richly  interconnected  in 
several  ways  to  describe  the  decision  situation.  The  formula  is 














objective  parameters  such  as  the  firm’s  income  or  profit  (e.g.,  “To 
what  extent  did  the  decision  lead  to  the  increase  in  profit?”).  The 








in  Figure  1  using  the maximum  likelihood  procedure.  Because  the 
absolute cognitive complexity is likely to be influenced by the length 
of  the  interview  transcript  we  have  controlled  for  the  number  of 
words  in  the  transcript. As  reported by Cacioppo et al.  (1996) need 
for  cognition  is  positively  related  to  the  number  and  richness  of 
arguments used  in discourse; need  for cognition and the number of 
words  in  the  interview  transcript were  allowed  to  covariate  in  the 
model.  Based  on  previous  results  reported  in  the  literature 
concerning  the  interrelatedness  of  the  three  motivation  traits 
(Cacioppo  et  al.,  1996;  Peklaj  et  al.,  2006;  Sarmány‐Schuller,  1999; 
Scherbaum  et  al.,  2006;  Sollár,  2008),  they  were  also  allowed  to 
covariate in the model. The descriptive statistics and correlations for 






  Mean SD 1 2 3 4 5 6 7 
1. Gender  1.50 .50 1    
2. Age  36.79 10.08 ‐.16 1  
3. No of words in 
the transcript 
1412.54  913.44  ‐.11  ‐.17  1         
4. ACC  7785.01 5383.16 ‐.23 ‐.18 .49** 1  
5. NFC  25.54 3.72 ‐.18 ‐.31* .35** .64** 1  
6. SE  27.37 3.80 .01 ‐.31* .13 .67** .68** 1  
7.TA  12.52 1.51 ‐.20 ‐.24 .08 .28* .43** .45**  1 
8. DM 
effectiveness 


























in  the  data.  The  RMSEA  index  is  0.001,  lower  than  0.1,  value 
recommended for an acceptable model. The TLI  index  is 1.00, which 
means  that the  tested model  falls 100% of  the way  in mean‐square 
metric units  in between  the null model  (TLI=0)  and  an  ideal model 
(TLI=1)  (see  for details Widman & Thomson, 2003). The CFI  index  is 




the  absolute  fit  indices,  the  incremental  fit  indices  support  the 
validity of the overall path model.  
Hypothesis 1 stating  that cognitive complexity  is beneficial  for 
the  effectiveness  of  strategic  decision‐making  process  was  fully 
supported by  the data.  The path  coefficient depicted  in  Figure 2  is 
positive  and  significant  (.32).  This  means  that  entrepreneurs  that 
have a more  complex  representation about  the decisional  situation 
evaluate the outcomes of the decision in a more positive way.  
Hypothesis  2  states  that  cognitive  complexity  mediates  the 
impact  of  need  for  cognition  on  decision  effectiveness  and  is  fully 
supported by the data. As hypothesized in Hypothesis 2 the impact of 
need for cognition on decisional effectiveness is not a direct one, but 
it  is mediated  by  cognitive  complexity.  The  positive  and  significant 
path  coefficient  (.19)  shows  that  entrepreneurs  high  in  need  for 
cognition  develop  a  more  complex  representation  about  the 
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by  the  data.  Self‐efficacy  has  a  positive  strong  impact  on  decision 
effectiveness (.33) as well as an indirect effect mediated by cognitive 
complexity. 
Hypothesis 4  states  that  the negative  impact of  tolerance  for 
ambiguity  on  decision  effectiveness  is  mediated  by  cognitive 
complexity and is not supported by the data. The results of the path 





Overall,  the model  developed  and  tested  in  this  research  received 
partial  support.  In general  the  results of  this  study  indicate  that  (1) 
motivational  traits of  the decision‐maker do  influence  the way  they 
represent  the strategic decision‐making process,  (2) entrepreneurial 
cognition,  in particular the complexity of  the representation related 
to  the decision, has  a  significant  impact on  the way entrepreneurs 




effectiveness  of  strategic  decision‐making  processes.  In  the 
Romanian context of SMEs, described by the ambiguity and velocity 
pertaining  to  economic,  political  and  social  factors,  entrepreneurs 
with  high  levels  of  cognitive  complexity  will  perform  better  in 
decisional  tasks  with  a  medium  or  high  level  of  difficulty.  These 








information  (Tripodi  &  Bieri,  1964),  they  better  differentiate  and 
integrate  the  information  (Goodman,  1968)  and  as  a  consequence 
process  the  available  information  in  the  decision  situation  more 
effectively.  Consequently,  the  outputs  of  these  information‐
processing  characteristics  are  highly  elaborated  representations 
capturing a higher number of relationships and concepts concerning 
the  decisional  situation  and  process, which  lead  to more  efficient 
decisional outputs. 
The  hypothesized  positive  impact  of  NFC  on  CC  is  fully 
supported  by  the  data.  Entrepreneurs with  high  levels  of NFC will 
show a preference  for an active  information search, as well as  for a 
more  thorough,  elaborated  and  accurate  cognitive  processing 
(Cacciopo & Petty, 1982). They are also more  likely to be rational  in 
decision‐making  tasks and spend more  time  in order  to analyze  the 
information  at hand  (Curșeu, 2006). These  cognitive properties will 
ensure  entrepreneurs with  proper  tools  in  order  to  deal with  the 
complexity of  the organizational environment  they are  facing. Thus, 
entrepreneurs  with  high  NFC  are  more  thorough  in  elaborating 
conceptually rich representations of the organizational environment. 
This undoubtedly contributes  to a more  thorough evaluation of  the 
alternatives  of  a  decision‐making  situation  as well  as  to making  a 
more effective choice (Bailey, 1977). In other words, entrepreneurial 
cognitive  complexity  fully mediates  the  relationship  between  need 
for cognition and the efficiency of the decision‐making process. 
Also,  entrepreneurs  who  are  highly  confident  in  their  own 
capacity  to  dispose  of  their  cognitive  and motivational  resources, 
associated with  high  levels  of  concentration  and  a more  effective 




They will  easily  integrate multiple,  complementary  perspectives  in 
order  to develop an adequate,  if not optimal, understanding of  the 
organizational reality, addressing the  impact of the core factors that 
influence  its  functioning.  However,  SE  also  has  a  significant  direct 
impact  on  decisional  effectiveness.  The  direct  impact  of 
entrepreneurial  self‐efficacy  on  decisional  effectiveness  can  be 
explained by motivational  factors  such as a commitment  to dealing 
with  complex  tasks  and  a  small  probability  of  showing  avoiding 
behaviors  (Gist  & Mitchell,  1992).  Alternatively,  it  is  possible  that 
entrepreneurs with  low  self‐efficacy  register  less positive decisional 
outcomes due to the sense of being overwhelmed by the magnitude 




Rogers  (1982)  provide  an  alternative  explanation  of  the  way  the 
decisional  effectiveness  is  influenced  by  self‐efficacy  through 
motivational mechanisms. First, entrepreneurs with  low self‐efficacy 
will perceive fewer opportunities  in the organizational environment, 
but  more  costs  and  risks  with  direct  influence  on  the  decisional 
outcomes.  Second,  even  if  the  perception  of  the  potential  risks 
pertaining  to  the  organizational  setting  was  identical  for  an 
entrepreneur  low  versus  high  in  self‐efficacy,  the  former  would 
perceive himself/herself as being  less competent  in dealing with the 




SME  owners  that  tolerate  ambiguity  well,  even  if  they  show  a 
significant openness  toward an unrestricted  information‐processing, 




representations. A  second explanation  addresses  the  role of  social, 
political  and  economical  factors,  such  as  those  pertaining  to 
institutional  forces,  resource  availability,  law  ambiguities,  EU 
integration or governance, which may have combined to overshadow 
the  real  effects  of  TA  on  the  complexity  of  the  decisional  task 
representation. We also need to take into consideration the diversity 
of  industries  and  organizational  settings  firms  and  entrepreneurs 
come  from,  such  as:  commerce,  architecture,  tourism,  internet 
services, health, services of consultancy etc. as well as the diversity of 
the  decisional  tasks:  suspending  the  activity,  changing  marketing 




Our  findings  have  both  theoretical  and  practical  implications.  The 
first  theoretical  implication and  the most  important  contribution of 
this  chapter  is  the  empirical  test  of  the  proposition  that  cognitive 
complexity mediates the impact of several motivational attributes on 
strategic decision effectiveness. This proposition certainly covers the 
cognitive  mechanisms  through  which  motivational  attributes 
influence the outcomes of ESDM. However, the impact of motivation 
on  decision  outcomes  may  be  related  to  emotions  too  (Curşeu, 
Vermeulen & Bakker, 2008). The role of affective  factors  in the way 
entrepreneurs  deal with  lack  of  structure  and  uncertainty  (see  for 
more  details  Baron,  2008;  Seo  and  Barret,  2007)  should  also  be 
explored in further empirical studies. Therefore, next to the cognitive 
component  of  motivation,  another  relevant  issue  to  be  further 
explored is the interaction between affective and cognitive factors in 
ESDM.  
Second,  this  study  adds  to  the  literature  on  entrepreneurial 
cognition.  Previous  studies  (e.g., Baron & Ward,  2004)  argued  that 
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the  exploration  of  cognitive  representation  is  essential  for 
understanding  the  entrepreneurial  decision‐making.  To  date  the 
literature  focused  on  testing  the  use  of  cognitive  heuristics  and 
biases  by  entrepreneurs  and  little  to  no  attention  was  shown  to 
explore  the  structure  of  knowledge  representations.  This  study 
provides  strong  empirical  evidence  that  the  complexity  of  the 
cognitive  representations  developed  in  relation  to  a  decision 
situation is beneficial for decision effectiveness. The study also opens 
new  research  directions  in  that  other  characteristics  of  cognitive 
representations may as well impact on decision outcomes.  
Third, the chapter uses a cognitive mapping technique to elicit 
and  represent  cognitive  representations.  This  simple  and 
parsimonious  method  allows  researchers  access  into  the 
“inaccessible”  world  of  human  information  processing  (Curşeu, 
2008). Although this technique is extensively used in several research 
traditions  (Clark  & Mackaness,  2001;  Fiol  &  Huff,  1991),  research 
should  further  explore  its  validity  in  eliciting  and  representing 
individual cognition.  
The most  important  practical  implication  of  this  study  is  the 
finding  that  cognitive  complexity  is  beneficial  for  the  outcomes  of 
strategic  decisions.  Decision  makers  that  achieve  a  complex 
understanding  (as  reflected  by  the  complexity  of  their  cognitive 
representations)  of  the  decision  situation,  collect  the  highest 
benefits. This  is an  important  insight  for any decision maker  that  is 
confronted with  strategic  issues. A  high  complexity  in  the  decision 
situation requires a high cognitive complexity and thus the ultimate 
aim of a decision maker is to develop a complex understanding of the 
situation  at  hand.  Therefore,  our  findings  emphasize  the  need  for 








the  effectiveness  of  the  strategic  decision‐making  process  in  the 






received only partial  support, but  this needs  to be  interpreted with 
caution  due  to  the  small  sample  size.  Alternatively,  research  data 
supports  the  fact  that  two of  the  three motivational  characteristics 
examined here play an  important  role,  in  the way owners of  SMEs 
elaborate  their  representations  of  the  strategic  decision‐making 
process.  Thus,  need  for  cognition  is  positively  related  to  the 
entrepreneurs’ cognitive complexity. Moreover, cognitive complexity 
fully mediates  the  relationship between need  for cognition and  the 
effectiveness  of  the  decision‐making,  meaning  that  entrepreneurs 
with  high  need  for  cognition  will  elaborate  more  complex 
representations  of  the  decisional  situation  and  ultimately  they will 
obtain more positive decisional outcomes. 
On another  level,  cognitive  complexity only partially mediates 
the  relationship  between  entrepreneurial  self‐efficacy  and  the 
effectiveness  of  the  decision‐making.  This  may  be  due  to  the 
importance  of  the  direct  effects  that  self‐efficacy  has  on  the 
effectiveness of  the decisional outcomes, by means of motivational 












what we managed  to do  is  to  launch a  starting point  regarding  the 
importance  of  cognitive  complexity  in  mediating  the  relationship 
among  dispositional  variables  and  the  effectiveness  of  strategic 
decision‐making  in  Romanian  SMEs,  as  well  as  to  stress  the 
performance  implications  of  entrepreneurial  cognition  involved  in 
decision‐making  processes.  Moreover,  these  results  may  provide 









In  this  chapter  we  examine  the  cognitive  factors  explaining  how 
exogenous  institutional  change  impacts  on  organizational  actions. 
We have  interviewed 121 Romanian entrepreneurs, sixty nine before 
and fifty two after Romania’s ascension to the EU and used cognitive 
mapping  to  elicit  their  cognitive  schemas  about  this  macro‐
institutional  change.  Similarities  and  differences  between  cognitive 
structures  are  explored  and  the  aggregated  cognitive maps  before 
and after the institutional change are created in order to understand 
how  entrepreneurial  cognition  changed  following  institutional 
change. Our results show that the richness of the cognitive schemas 
before  the  IC  is  lower  than after  the  IC  took place. Furthermore  the 
entrepreneurs  who  framed  the  IC  as  a  threat  adopted  isomorphic 
actions  and  reported  less  positive  organizational  outcomes  as 
compared  to  the  entrepreneurs  that  represented  the  IC  as  an 
opportunity.  Our  research  is  exploratory  in  nature  and  opens  new 
interesting  research directions  in  the  cognitive pillar  of  institutional 
theory. Moreover, we use a cognitive mapping technique to elicit and 
                                                 
1 This chapter is based on: IEDERAN (FODOR) O.C, CURŞEU, P. L., VERMEULEN P.A. 





represent  entrepreneurial  cognition  and  in  this way we  add  to  the 
methods used in institutional research. Our results help policy makers 
to understand  that  the  impact of exogenous  institutional change on 
organizational  actions  is  not  direct,  but mediated  by  the  cognitive 
representations  developed  by  strategic  decision makers.  The  study 
integrates  institutional  theory  with  the  work  on  cognition  and 





Institutional  theory has traditionally  tried  to explain  the diffusion of 
new structures and practices (Meyer and Rowan, 1977; Zucker, 1977; 
DiMaggio  and  Powell,  1983).  Whereas  these  have  been  valuable 
contributions,  especially  for  understanding  the  isomorphism  in 
organizational practices and actions, little attention has been paid to 
a more careful examination of what happens with the organizational 
actors,  especially  decision  makers,  during  exogenous  institutional 
change  (Chreim,  2006;  George,  Chattopadhyay,  Sitkin  and  Barden, 
2006;  He  &  Baruch,  2009).  The  current  study,  addresses  this 
particular research gap by exploring  the way  in which a situation of 
exogenous  institutional  change  at  the  macro  level  influences  the 
cognitive  representations  of  entrepreneurs  in  small  and  medium 
sized  enterprises  (SMEs).  We  draw  on  recent  work  on 
entrepreneurial  cognition  to  explain  how  cognitive  representations 
following  change  trigger different  responses depending on whether 
institutional pressures are perceived as  threats or opportunities  (cf. 
George et al., 2006). 
In  SMEs, entrepreneurial  cognition plays  an  important  role  in 
strategic  decision‐making  because  often  a  single  actor  (the 
entrepreneur) makes the choice and only few small companies apply 
decision‐support‐systems  and  routines,  mostly  used  in  large 
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companies  to  support  the  decision  (Iederan,  Curşeu &  Vermeulen, 
2009). Entrepreneurial cognition filters the  institutional changes and 
organizational actions occur as a consequence of such interpretation 
and  representation.  By  analyzing  how  institutional  changes  at  the 




To  explore  how  entrepreneurs  interpret  and make  sense  of 
institutional change, we conducted a qualitative study in an economy 
in  Eastern  Europe,  Romania.  The  current  study  has  three  main 
contributions.  First,  we  explore  how  entrepreneurs  of  small  and 
medium  size enterprises  cognitively  represent  the  integration of an 
emerging economy in the EU– as a particular situation of institutional 
change  –  and  how  these  representations  impact  on  decision 
processes  and  decision  outcomes.  Second,  we  are  interested  in 
similarities  and  differences  in  the  conceptualization  of  institutional 
change  by  entrepreneurs who made  strategic  decisions  before  the 
integration compared to those who went through a strategic decision 
process  after  the  integration.  The  final  contribution  is  the 
methodological  approach  we  used  to  explore  the  content  of 
entrepreneurial cognition. Cognitive mapping is a well suited method 
of  eliciting  and  representing  cognitive  structures  (Curşeu,  Schalk & 
Schruijer,  2010)  and  it was  used  to  represent  the web  of meaning 
that  entrepreneurs  elaborate  while  trying  to  understand  the 
environment  and  industry  forces  (Schwenk,  1988;  Fiol  and  Huff, 
1992; Iederan, Curşeu & Vermeulen, 2009). However, cognitive maps 
of  institutional environments and change were not extensively used 
so  far.  Therefore,  we  introduce  cognitive mapping  to  the  field  of 






The  role  of  cognition  in  institutional  theory  has  received  ample 
attention  in  the  literature.  Early works  of  Zucker  (1977,  1987)  and 
DiMaggio and Powell  (1983) clearly point at the need  for  increasing 
our  understanding  of  the  cognitive  underpinnings  of  institutional 
theory. DiMaggio  (1997:266)  calls  for  a  further  integration of  ideas 
from  cognitive  psychology  since  scholars  from  this  field  have  been 
able  to  demonstrate  the  mediating  role  of  mental  schemas  in 
between  perception  and  action  (Boland  et  al.,  2001).  The  most 
influential cognitive models used  to explain organizational decision‐
making  are  those  stressing  the  impact  of  activated  cognitive 
representations  on  the  decisional  outcome  (Boland  et  al.,  2001; 
Iederan, Curşeu & Vermeulen, 2009). Through the activated cognitive 
representations  decision‐makers  reduce  the  environmental 
complexity  and  select  stimuli  in  order  to  create  cognitive 
representations  or  mental  models  of  the  internal  and  external 
organizational environment (e.g. the situation of institutional change) 
(Iederan, Curşeu & Vermeulen, 2009). In a similar vein, Bacharach et 





to  change  and  peripheral  elements,  which  often  adapt  under 
environmental  changes.  In  this  way  the  core  of  the  cognitive 
structure  is  protected  and  only  the  peripheral  (more  specific) 
cognitive  structures  change  (Fiske &  Taylor,  1991). When  decision 
makers are exposed for the first time to institutional pressures, they 
will  develop  new  schemas  and  later  act  on  these  representations. 
Peripheral  structures  in  a  cognitive  schema  are  dynamic  in  nature 
and they can change when the contextual factors change. That is why 
it  is  very  likely  that as decision makers are directly exposed  to  the 
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real  nature  of  salient  and  normative  pressures  of  the  institutional 




George  et  al.  (2006)  argue  that  cognitive  similarities  across 
actors  can  explain  the  isomorphic  actions  undertaken  by 
organizations  within  an  institutional  field.  In  other  words, 
organizations mimic each other simply because the decision makers 
develop  similar  cognitive  representations  about  the  institutional 
pressures. Nevertheless, Zilber (2002, 2008) has argued that decision 
makers  are  likely  to  develop  different  representations  about  the 
same  institutional  change,  when  they  differ  in  terms  of  their 
capabilities,  logics,  interests and agendas. This makes  it more  likely 
that  institutional  pressures  to  change  are  not  uniformly  perceived 
and experienced by every  field  constituent. The  second aim of our 
study  is  to  explore  to what  extent,  the  same  institutional  change 
leads  to  similar  versus  dissimilar  cognitive  schemas  in  decision 
makers. In the particular case of this study we explore the extent to 
which  the same specific reality of the  institutional change  triggered 




Since  the  collapse  of  communist  regimes  many  CEE  countries 
(including Romania) have been  confronted with  radical  institutional 
changes in their attempt to join the EU. In Romania, after 42 years of 
Communist rule, the end of the regime was marked by the removal 
of  Nicolae  Ceauşescu.  Shortly  after  the  end  of  Communism,  EU 





a  market  economy  and  adhere  to  western  managerial  practices 
(Kostera,  1995).  Romania signed  its  Europe  Agreement  in 1993 and 
submitted its official application for membership in the EU in 1995. It 
also  submitted  the  so‐called  “Snagov  Declaration”,  signed  by  all 




on  their  daily  practices.  Examples  are  the  strict  European 
requirements  regarding  environmental  and  social  protection,  the 
rapid pace of technological change, the globalization of the Romanian 
market,  and  fluctuating  raw  material  and  energy  prices.  These 












be  “the  next  logical  step”: most  of  these  countries  enrolled  in  the 
race  for  joining  the  structures  of  the  EU.  Along with  all  the major 








regime:  the  Baltic  States,  Poland,  Hungary,  the  Czech  Republic, 
Slovakia and Croatia, on the one hand, and Russia, Belarus, Romania, 
Bulgaria,  Moldavia,  the  Ukraine,  on  the  other  hand  (Zweynert  & 
Goldschmidt,   2006). However,  to our  knowledge  there  is no  study 
regarding  the  second  main  process  of  institutional  change  –  the 
process of integration into the EU and its consequences.  
Moreover,  even  more  salient  to  this  particular  situation  of 
institutional change – the EU integration – are the particularities that 
define  the  emerging  economies  of  the  CEE  countries.  Emerging 
economies are considered  to be  fast growing economies  (Hoskisson 
et  al.,  2000),  but  they  tend  to  be more  volatile  than  established 
markets  due  to  the  uncertainty  within  the  political  scene  and 




these  emerging  economies,  in  general,  and  in  those  of  the  CEE 
applicant  countries,  in  particular,  is  striking.  It  involves  both  the 
adherence  to  their  natural  growth  tendency  as  a  result  of  the 
liberalization  (Hoskisson et  al., 2000; Kostera, 1995),  as well  as  the 
implementation of economic, political, social and military regulatory 
changes driven by the alignment to the EU requirements. This change 
process  includes  the  implementation  of  a  decentralization  process, 
price liberalization, privatization of large state enterprises, reforming 
of  the  legislative  and  judiciary  processes,  encouragement  of  both 




and  also  went  through  the  previously  mentioned  processes  of 
institutional change ‐ the abolition of the communist regime and the 




due  to  a  strict,  rigid  economical  plan  implemented  by  the  central 
structures for a period of about 40 years, Romania’s economy was on 
the  verge  of  collapse.  After  1999  (when  the  EU  ascension  process 




changes. Our  focus will  be  directed  upon  SMEs,  in  particular  upon 
how  entrepreneurs  make  sense  of  the  institutional  change  and 







contacted  by  telephone.  We  asked  them  abut  recent  strategic 
decisions  and  121  active  decision makers  reported making  at  least 






Agency  for  Regional Development).  A  first  subsample  of  sixty  nine 
respondents (who had  indicated to have made at  least one strategic 
decision  before  the  integration  of  Romania  into  the  EU)  was 
interviewed in 2006. The second subsample of fifty two respondents 
(that  made  a  strategic  decision  after  January  1st  2007)  was 
interviewed  in  two moments  (May–June  2007,  June–August  2008). 
The  strategic  decisions  our  respondents  were  involved  in  ranged 
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from  new  product  development  decisions,  change  of  market 
strategies,  to  changes  of  internal  processes,  liquidation  decisions, 





  Before EU After EU  
Gender Female 19 26 
Male 50 26 
Age 22 – 29 6 19 
30 – 39 24 15 
40 – 49 30 14 
50 – 55 9  4 







1 – 5 20 37 
6 ‐ 10 21 11 
11 ‐ 15 25 2 
16 ‐ 20 2 2 
21 ‐ 25 1 0 






specific  strategic  decision‐making  processes  that  our  respondents 
went  through  in  the past  three years. Taking  into consideration  the 






The  interview  started with  the question: Can you give a  short 
description  of  the  company  you work  in?,  aimed  at  activating  the 
relevant  concepts  concerning  the  industry  and  the  organizational 
environment  they  work  in:  organizational  culture  and  structure, 
managerial  responsibilities  and  market  conditions.  The  following 
item: Can you describe the most  important decision you made  in the 
last  three  years,  with  the  most  significant  consequences  for  your 
firm?  represented  the  main  stimulus  for  activating  the 
entrepreneur’s  representation  of  the  strategic‐decision  making 
process. It also allowed the elicitation of the main concepts and links 
concerning  the  decision  and  its  context.  The  following  questions 
were:  What  were  the  factors  that  triggered  you  to  make  this 
decision?  How was  your  decision  put  into  practice? When  did  you 
actually make the decision? How do you look back at the decision you 
made?  The benefit of these items was that respondents could come 
up with  details  concerning  the  causes,  the  factors  determining  the 
decision,  the  decision‐making  process  itself  and  the  way  it  was 
implemented,  the  main  risk  factors  and  other  obstacles  that 
influenced  the decision, as well as details concerning  the decision’s 
outcomes. 
Regarding  the  situation  of  institutional  change,  no  specific 
question was  included  to  prompt  explicit  answers. We  preferred  a 
more  indirect  approach  to  explore  the  way  the  integration  of 
Romania into the EU was reflected in the strategic decisions of SMEs. 
Questions  like:  Did  the  external  environment  play  a  role  in  your 
decision?  Did  governmental  or  legal  issues  influence  the  decision 
making  process  or  its  implementation  in  any way?, were meant  to 








to  code  the  interviews  through  the  content  analysis  procedure 
described by Fuglseth & Gronhaug (2002) and Calori et al. (1994). The 
choice  for  the  map  analysis  procedure  is  supported  by  several 
arguments:  a)  map  analysis  subsumes  content  analysis,  b)  map 
analysis  allows  the  examination  of  the  micro‐level  differences  in 
individuals’ maps and it facilitates the capture of the web of meaning 
spread  across  the  text,  c)  it  facilitates  examining  hierarchies  of 
meaning,  as  it  happens  when  categorizing  concepts  or  types  of 
relationships (Carley, 1993).  
The author carried out the coding of the transcripts. I started by 
thoroughly  analyzing  the  transcripts. Next  the  cognitive maps were 
produced in four steps. The first step is concerned with surfacing first 
order  concepts and  links  (Calori et al., 1994). The  transcripts of  the 
interviews were analyzed according to five dimensions: organization, 
decision  process,  causes,  obstacles  and  consequences.  The  second 
step  is  concerned  with  weighting  concepts,  or  assessing  the 




incorporate  in  the  final output all  those concepts mentioned during 




more  abstract  level,  the  third  step  concerned  identifying  second 
order categories. I have accomplished this step by analyzing the first 
order  concepts extracted  from  the  transcripts according  to  the  five 
theoretical  dimensions  defined  ex  ante.  In  order  to  better  capture 
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and  2)  each  map  included  a  specific  second  order  category  if  it 
comprised at least one first order concept or link extracted out of the 
interview  transcript.  Eight  second  order  concepts  have  been 
identified: organizational structure, decision‐making process, internal 
causes,  external  causes,  risks,  decision  alternatives,  problems  in 






Each cognitive map  is graphically construed by  including  the output 
of the first step – first order concepts and links – and organizing them 
according to the structure provided by the output of the third step – 
the  second  order  concepts  and  links.  Internal  and  external  causes 
were  graphically  represented  in  the  top  left  square,  the 
consequences  in  the  top  right  square,  the  risks,  alternatives  and 
problems  occurred  in  the  top  central  square,  the  organizational 
structure elements in the bottom left square and those connected to 
the decision‐making process in the bottom right square. The strategic 
decision  itself  was  graphically  represented  in  the  centre  of  the 
cognitive map (see also Figures 1 and 2). 
As Fuglseth and Gronhaug (2002) have pointed out, a cognitive 
map  can  be  analyzed with  respect  to  two  parameters:  the web  of 







explore  the  way  SMEs  entrepreneurs  represent  the  integration  of 
Romania  into the EU and the way this representation  is reflected  in 
strategic decision making situations. Therefore I focused the analysis 
on  the  pattern  of  concepts  and  the  connections  among  them, 
irrespective  of  type,  sign  or  strength.  This  reveals  the  cognitive 
schema an entrepreneur has of a specific situation (Carley, 1993). 
I  also  analyzed  the  raw  data  obtained  from  the  interviews’ 
transcripts  to  generate  aggregated maps.  The  core  concepts were 




next  concern  was  to  apply  a  data  aggregation  procedure.  This 
involved creating broader categories or themes that would be able to 
successfully identify similar concepts across different interviews. The 
main  criterion  for  eliciting  the  themes  assumed  that  at  least  three 
interviews must  include at  least one concept regarding  that specific 
theme.  The  common  themes  included  the  following  aspects  of  a 
decision making process: causes, risks, obstacles and consequences. 
This  action  allowed  the  researchers  to  have  a  common  grid when 
analyzing and comparing the way one entrepreneur represented the 
context  and  handled  the  strategic  decision  making  process  with 
respect to another entrepreneur’s interpretation and action. In other 
words, we  used  these  diagnostic  constructs  to  further  classify  the 
previously identified themes, in order to make comparisons between 
the  two  sets  of  interviews.  In  order  to  validate  this  final  step,  the 
interviews were  read once  again  to  confirm  the distribution of  the 
aggregated  themes  and  the  subsequent  concepts  along  the 
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based  on  similarities  and  differences  within  as  well  as  between 





3.5.1.  Similarities  and  Differences  in  Individual  Cognitive  Maps 
before the EU Integration 
Most of the strategic decisions made by SMEs entrepreneurs before 
the  integration  were  driven  by  factors  related  to  the  market. 
Irrespective of new competitors, irrespective of the field of activity or 
the type of  industry of the SMEs  included  in this study, the entry of 
new competitors was  the main  trigger  for several  types of strategic 
decisions. A shared motivation of strategic decisions proved to be the 
desire  to  increase  the  firms’  total  revenue  or  its  profit,  mainly 
because of personal  financial needs and only  secondary because of 
an organizational development vision.  
Regarding EU ascension,  the entrepreneurs  show a  significant 
degree  of  agreement  concerning  the  way  the  State  or  the 
Government  is diffusing  the  EU  regulations  and norms.  The  lack of 
transparency  and  bureaucracy  in  fiscal  policy  are  perceived  as 
harmful factors or threats to the optimal implementation of strategic 
decisions. An interviewee from the hospitality industry mentions:  
“You don’t want  to know about  the Government’s  role  in  the 
decisions we made. The Government doesn’t help. There’s a lot 
of  nonsense  chit‐chat  on  TV,  but  when  there  is  something 
important  they  are  just  beyond  the  situation.  Like  when  I 
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wanted  to  apply  for  a  financing  and  I  read  about  it  in  the 
newspaper. And I did everything they requested, I searched for 





“We need  to buy  special  fiscal documents, although we don’t 
need all of them. And after we bought everything they made us 
to  change  them  all,  to buy  new  cash  registers  and  new  fiscal 
documents,  since  they  approved  the  monetary  law  and 
introduced  the  RON.  They  are  nothing  but  unjustified 
expenses.” (Retail) 
 
Finally,  interviewees  in  retail  and  automotive  industry  complained 
about bureaucratic procedures:   
“I pay  all my  taxes  to  the  state; we  are used  to  this, but  the 
bureaucratic Government is just pulling us back” (Retail) 


























































































































Most of  the  interviews mention  the EU ascension as a  threat. 
Decision makers acknowledge the fact that EU ascension by 2007 will 





clear  picture  of what  the  implications  are  for  their  firms.  They  are 
governed by a general sense of uncertainty and insecurity concerning 
the  future  of  their  organizations.  This  overall  impression  has  a 




don’t  know  what  to  expect,  yet  they  did  not  try  to  find  any 
information upon  this  subject;  they  rather  sat back  and waited  for 
something  to  happen.  This  pattern  is  especially  visible  in  family 
businesses  in  retail. For  the entrepreneurs operating  in  these areas 
the ambiguity and uncertainty associated with the EU ascension are 
the  main  threatening  factors.  Entrepreneurs,  from  the  textile 
industry,  already  sensed  the  downward  trend  of  the  lohn  business 
they were working  in  and  they  included  this  trend  in  the  changes 
announced  by  the  EU  integration. Most  of  the  strategic  decisions 
they made concerned the suspension of the firm’s activity, starting a 
bankruptcy  procedure,  or  a  fundamental  change  in  their  activities. 
The  causes mentioned  in  these  types  of  decisions  are:  the  general 
decline  of  interest  in  smaller  sized  buyers;  the  interest  of  external 




of  Romania  along with  the  changes  it  subsumes. Nonetheless,  this 
particular  situation  of  institutional  change  was  represented  as  an 
opportunity  for  the development of  their  lines of business.  Factors 
related to the EU integration like: the globalization of the market, the 
penetration  of  external  competitors  on  the  Romanian market,  the 
possibility  for  the  local  firms  to  enter  the  European market,  along 
with the need to gain a competitive advantage were identified as the 
main triggers for strategic decisions in the SMEs environment.  
Moreover  the  consequences  associated  with  these  types  of 
decisions concerned the  increase  in the annual revenue of the  firm, 
substantial  financial  investments  in  the  quality  of  services  and 
products improvement with an expected return in the years following 
the  integration,  increase  in  profit  and  increase  in  the  number  of 
clients.  Table  2  provides  a  summary  of  the  similarities  and 
differences,  illustrated  with  interview  quotes,  in  the  individual 
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The  situation of  the  EU  integration  is definitely more prominent  in 





brought  significant  changes  in  the  national  socio‐economical  and 
political  environment,  changes  that  affect  in  various  ways  the 
organizational  processes  and  outputs.  The  specific  and  more 
particular  manner  in  which  the  situation  of  institutional  change 
impacts the strategic processes of the SMEs  is  largely dependent on 
the  industry  the  firm  is active  in.  It  is  important  to mention  though 
that there is a shared agreement on the immediate changes that the 
EU integration of Romania brought along. Thus, integration is usually 
associated  with  the  globalization  of  the  market,  and  with  the 
penetration of foreign, external competitors in the local market. This 
triggers  the  need  for  creating  a  competitive  advantage  in  order  to 
survive  on  the  market.  Whether  this  is  treated  as  a  cause,  an 
opportunity  or  a  threat  to  the  optimal  trajectory  of  a  small  or 
medium enterprise will be discussed further on. 
As we  have mentioned  before,  important  differences  can  be 
identified  in  the way entrepreneurs made  sense of  the  situation of 
institutional change  related  to  the  strategic decision processes  they 
were faced with after the integration. In the field of human resources 
consultancy  there  is  a  consensus  that  the  EU  integration  brought 
significant changes  in the market:  increased competitiveness due to 





threat  due  to  the  fact  that  they  have  significant  financial  power, 
years of experience and a  large discretion  in the strategic moves on 
the market. Others  perceive  new  entrants  as  an  opportunity  since 
they are potential clients as well as excellent providers of successful 
and  inspirational  models  in  the  consultancy  area.  The  strategic 
decisions made by entrepreneurs were concerned with improving or 
consolidating  their  strategic positions on  the  local markets  through 
ISO standardization or  involvement  in public events  in order to gain 




“Since  they  keep  talking  about  the  integration  and  since  I’ve 
travelled a lot outside Romania, I realized that if we stick to this level, 
to the way we are doing the work at this point, we won’t be able to 
survive. So  I thought about  improving the business... you know,  just 
to cover more of the market (…) I’m satisfied with the decision. We’re 
on the right track with recovering our  investment (...). We managed 
to win  customers we  didn’t  even  know  they  exist.  There’s  a  lot  of 
potential in the area we went in (...) All in all, I think we won.” 
 
In  commerce,  especially  in  restaurant  businesses,  the  EU 
integration of Romania  is  conceptualized as a menace and a  future 
cause of their bankruptcy since the SMEs active in this field are small 
players that  lack the financial power to make adequate  investments 
requested by  the  adoption of European  infrastructure norms, work 






going  to make  some more demands, more  rules  and  requirements 
(...). We cannot keep up with all this. We are not allowed to sell fake 
brands  anymore,  because  they  say we make  unfair  competition  to 
the brands. And  you  can only  sell  the brands  if  you have  a  license 
from the mother‐company. And that  is really expensive.  (…)  I’m not 
very happy with  the decisions  I have made so  far. Fewer and  fewer 
people come around here and our sales keep dropping.  I’m thinking 
to  close down  the  store.  I don’t  know what  type of business  could 
work here” 
 
A  few  interview  quotes  illustrating  the  similarities  and 




























































































































































































In  order  to  better  summarize  and  illustrate  the  differences  in 
entrepreneurial  cognition,  the  individual maps were  aggregated  in 
two  cognitive maps  reflecting  common  issues  before  and  after  the 
integration in the EU. The two maps are presented in Figures 1 and 2.   
Both  groups  of  entrepreneurs  (before  and  after  the  change) 
were aware of  the  fact  that  the EU  integration will or already  took 
place. The  institutional change  is part of the explicit entrepreneurial 
cognition  in both  instances. A  very  important aspect differentiating 
the way the EU integration is perceived by the two groups of decision 
makers is that the group that was interviewed before the integration 







integration  took  place.  In  other  words,  entrepreneurs  that  made 
strategic  decisions  after  the  EU  integration  represented  it  more 
vastly,  by  using  more  concepts  to  describe  it  and  more  links  to 
connect  it  to  the  strategic  decision  making  process  than 
entrepreneurs  who  made  the  strategic  decisions  before  the 
integration.  Another  important  aspect  concerns  the  fact  that  after 
the EU  integration all respondents referred explicitly to  it and had a 
very  clear  picture  of  what  the  EU  integration  means  to  them. 
Therefore,  the  representations  upon  the  decisional  processes  that 
occurred  after  the  integration  contained  a  much  more  detailed 
picture of what the EU integration is, what kind of factors related to it 
are  of main  concern  for  the  SMEs  economical  trajectory  or  how, 
when and in which way are they expected to impact the organization.  
Although  they mentioned  the  perspective  of  Romania  being 
granted  the  European  membership,  interviewees  in  the  pre‐
integration group varied dramatically  in  their  representations. Their 
conceptualizations  of  the  EU  integration  ranged  from  threat, 
potential  problem  or  cause  for  future  problems,  to  a  possible 
opportunity for development, or  just an uncertain future due to the 
lack of information of what the integration will mean for SMEs. 
Another  important  finding  is  the  fact  that  the  richness  of 
cognitive  schemas  about  the  institutional  change  seems  to  be 
positively  associated  with  the  decisional  outcomes.  Entrepreneurs 
who had a clear and detailed representation of the changes brought 











As  a  consequence  of  this  representation  their  strategic  decisions 
ranged from: organizing a public event in order to gain more visibility, 
changing  the  internal  functioning  schema  according  to  the 
international  success  models  –  as  a  starting  point  for  future 
penetration of the external market, to making significant investments 
in infrastructure or starting an ISO standardization process in order to 
increase  the  quality  of  the  provided  products  or  services.  The 
registered consequences were also more positive in nature: increase 
in the quality of products or services, satisfaction with the decision, 
increase  in  the number of clients,  increase  in profit,  fulfillment of a 
step in the strategic business plan for the following five years.  
Although the  integration of Romania  in the EU  is not reflected 
entirely  in  the  same manner  in  all  the  representations  of  all  SMEs 
entrepreneurs, the most salient and frequent aspects concerning the 
changes brought by the integration into the EU and identified both in 
the  cognitive  maps  are:  the  market  globalization,  the  access  of 
external  economic  agents  on  the  internal  market,  increased 
competition,  better  quality  –  price  balance  offered  by  external 
competitors,  ISO  ‐  European  quality  certificate  requirements,  the 
decline of the Lohn industries (textile especially), so, the perspective 
of  major  layoffs  in  this  industry;  the  increased  probability  of 
bankruptcy  in the  first years after the  integration  ‐ according to the 
international  statistics  regarding  the  economical  behavior  of  other 
new member states of the EU. 
Several expected effects of the EU ascension, like the exodus of 






to  the  strict  European  norms  of  the  SMEs.  Instead,  most  of  the 
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macro  institutional  change  impacts  on  organizational  decision‐
making. We extend  the  research on  institutional  change  in  that we 
argue  that  cognition  partly  explains  organizational  responses  to 
institutional  pressures.  We  began  by  noting  that  organizational 
actions are not directly influenced by institutional pressures. It is the 
way  these  pressures  are  perceived  and  represented  by  decision 
makers that makes the difference.  
We  explored  the  richness  (complexity)  of  the  cognitive 
representation  developed  by  entrepreneurs  in  relation  to  a macro 
institutional  change.  In  a  situation  of  institutional  change,  decision 
makers  use  their  pre‐existing  schemas  to  make  sense  of  the 
institutional  pressures  and  ultimately  a  new  schema  emerges  (cf. 
Bacharach et  al., 1996). This  schema  guides  information processing 
and  ultimately  shapes  organizational  actions.  Previous  research 
shows that the complexity of these cognitive structures is influenced 
by  the  attributes  of  the  decision  makers  (Iederan,  Curşeu  & 




cluster  around  the  institutional  change  is  rather  poor  and 
entrepreneurs mostly viewed the change as a threat and associated it 
with high ambiguity and uncertainty and only a few conceptualized it 
as  an  opportunity.  Entrepreneurs  know  that  soon  their  companies 
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will be exposed  to a  series of  institutional  threats, yet  they are not 
exactly  sure what  these  threats will  be.  The  representation  of  the 
institutional change is therefore rather scarce in terms of conceptual 






second  proposition  advanced  by  George  et  al.  (2006) would  hold. 
They argued that when decision makers perceive institutional change 
as a threat they would have a tendency to rely on isomorphic actions. 
This prediction  is supported by our  results, at  least  for some of  the 
industries.  In  the  textile  industry,  the  perceived  threat  of  the  EU 
integration  leads to the  initiation of bankruptcy procedures and this 
action  seems  to  be  generalized  across  the  industry.  Moreover, 
consultancy  companies  face  the  threat of external  competition and 
one of the most common actions undertaken by the decision makers 




facing  high  levels  of  environmental  turbulence  have  a  tendency  of 




less satisfying  for the decision maker.  In  line with the threat‐rigidity 
hypothesis  we  show  that  under  threats,  decision  makers  have  a 
tendency to oversimplify the incoming information (Staw, Sandelands 
& Dutton, 1981) and  reach  lower benefits and outcomes  (Curşeu & 
Schruijer,  2008;  Jackson & Dutton,  1988). Moreover,  based  on  our 
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results  it  can  be  argued  that  decisions  in  which  an  institutional 
change  is  framed  as  a  threat  lead  to  less  positive  outcomes  as 
compared to the ones in which it is framed as an opportunity.  
Concerning the similarities versus dissimilarities in the cognitive 
schemas  associated  with  the  IC,  our  study  shows  that  the  same 
environmental  change  can  lead  both  to  similar  and  dissimilar 
representations. In line with George et al. (2006) we argue that after 
the  institutional  change  and  through  interpersonal  interactions, 
schemas  can  be  shared  within  specific  organizational  fields.  An 
illustrative example is the textile industry in which the entrepreneurs 
explicitly mention  that  by  discussing with  others  in  their  field  they 
think  that  the  only  solution  to  the  downward  trend  in  the  lohn 
industry  is  closing  the  business.  This  action  becomes  generalized 
within  the  textile  industry and  it  is most  likely  rooted  in  the shared 
representation  developed  through  interpersonal  interactions. 
Another  illustrative  example  is  the  consultancy  field.  Here  actors 
often copy successful western models in trying to build a competitive 
advantage  to  the predicted  inflow of competitors. Decision makers, 
however, also seem to develop dissimilar representations about the 
same  institutional  change. An  illustrative example  is  the perception 
of  the  new  tax  regulations.  Some  decision makers  perceive  it  as  a 
beneficial change (diminish in taxes), while others seem to perceive it 
as  detrimental  (introduction/increase  of  taxes).    These  differences 
are probably determined by  several  field  specific  factors  as well  as 
individual  traits  and  are  very  likely  to  generate  within  field 
differences  in  the way  companies will behave. Although we  cannot 
argue based on our results what these  factors are, our study shows 






Next  to  the  contributions,  the present  study has  several  limitations 
too.  First,  the  link between  the  framing of  the  institutional  change 
and the complexity of the cognitive schemas was not explored in this 
study. A fruitful way to extend the results of our study  is to explore 
the extent  to which  the  complexity of  cognitive  schemas  relates  to 
the  framing  of  an  institutional  change. We  argue  therefore  for  a 
positive  association  between  the  complexity  of  cognitive  schemas 
and  decision  effectiveness.  So  far  this  association  received  only 
limited empirical attention and the  link between threat framing and 
cognitive complexity was not explored  in empirical  research. Future 
studies  can  explore  the  extent  to which  the  impact  of  framing  as 
threat  on  decision  outcomes  is  mediated  by  the  complexity  of 
cognitive schemas.   
Second,  our  study  is  based  on  two  sets  of  interviews, 
approximately one year before and one year after the EU integration. 
We  should  note  however,  that  the  EU  norms  and  regulations 
concerning the functioning of SMEs are not to be implemented all at 
once. Therefore, a  longitudinal approach would  shed more  light on 
the  dynamics  of  the  cognitive  schemas  related  to  the  institutional 
change.  In  the same  line of reasoning, our sample of entrepreneurs 
interviewed  after  the  change  was  not  the  same  as  the  one 
interviewed  before  the  change,  therefore  the  study  cannot  make 












Using  data  from more  than  300  SMEs, we  test  the  joint  effect  of 
opportunities and  threats on  strategic orientations  in a  situation of 
macro institutional change. Our findings show that perceived threats 
moderate  the  impact  of  perceived  opportunities  on  SMEs  strategic 
orientation in such a way that perceived threats increase the positive 
association  between  perceived  opportunities  and  the  prospector 
strategic orientation, as well as the negative association between the 
perceived  opportunities  and  defender  strategic  orientation. 





How  institutions change has  long been a topic of  interest within the 
institutional  framework. However, most  of  the  research  has  so  far 
focused  on  explaining  the  way  institutions  impact  organizational 
actions.  The  idea  that  in  face  of  similar  institutional  pressures 
different companies will develop similar routines and structures and 
respond  in  an  isomorphic  manner  has  already  gained  significant 
ground (Meyer & Rowan, 1977; George et al., 2006). Conversely, the 
way  institutions  change  across  time  as  well  as  the  manner  such 
institutional change influences organizational action and strategy has 




market  driven  economies,  little  is  known  about  the  impact  of 
institutional  pressures  upon  organizational  actions within  emerging 
economies  (Chittoor et al., 2008). Compared  to  the relatively stable 
economic  systems,  institutional  transition  within  emerging 
economies  is  “qualitatively different”  (Newman, 2000: 602). During 
institutional  change  the  old  structures  and models  for  actions,  the 
known sources of legitimacy are challenged (Greenwood & Hinnings, 
1993).  The  change  in  norms,  structures  and  values  is  even  more 
pervasive throughout emerging economies defined by a rapid growth 
along with  political  and  economic  uncertainty  (Kostera,  1995)  and 
such changes  impact more closely the company’s strategy (Meyer et 
al., 2009; Ingram & Silverman, 2002). However, the question remains: 
how  will  organizations  behave  when  confronted  to  such  ample 







European  Countries  have  undergone  two  major  processes  of 
institutional  change:  the  shift  towards  a  free  market  economy 
following  the abolition of  the communist  regime and  the demarche 
for  the  integration  into  the  European Union  (EU)  (Chiaburu,  2006). 
The  current  study  brings  to  analysis  the  case  of  Romania  –  as  an 
emerging  economy while  facing  the  second process of  institutional 
change – the integration into the EU structures. 
One particular  type of organizational actors  facing  such major 
institutional  transition  is  the  small  and  medium  sized  enterprises 
(SMEs).  Comprising  around  99%  percent  of  the  world‐wide 
economies,  SMEs  occupy  strategic  positions  and  assume  a  leading 
role  in  the  economic  development  of  many  countries  including 
Romania  (Audretsch,  Van  der Horst,  Kwaak &  Thurik,  2009; OECD, 
2005). However, Romanian  SMEs,  as well  as  those  from  other  CEE 
countries, have been confronted with  important challenges brought 
by  the  EU  integration:  increased  competition  due  to  market 
globalization, the corroboration of the Romanian and EU  legislation, 
the  foundation  of  new  governmental  structures  to  deal  with,  the 
access to EU funds etc. In such a complex and dynamic environment, 
the  strategic  orientation  is  a  key  factor  for  the  success  of  the 
company  (Chaffee, 1985; Hambrick, 1983; Snow & Hrebiniak, 1980) 
and for its very survival on the market (Thomson, 2001). By strategic 
orientation  I  mean  the  company’s  response  to  environmental 
pressures  such  as  competitors,  technology,  customers,  rules  and 
regulations  that  result  out  of  the  strategic  choices  made  by  key 
organizational actors. 
In SMEs  the  link between cognition and strategy  is  tight since 






driving  SDM  processes  is  the way  in which  entrepreneurs  perceive 
and assess environmental changes – as opportunities or threats 
While SMEs are the engine of economic growth  in most of the 
word‐wide  economies  and  in  particular  in  the  emerging  ones, 
institutional  research  has  so  far  failed  to  provide  a  comprehensive 
explanation for the way key organizational actors are affected by and 
respond  to  institutional  change  (Chreim,  2006;  George, 
Chattopadhyay,  Sitkin  and  Barden,  2006; He &  Baruch,  2009).  The 
current study tries to address this particular research gap and argues 
that  entrepreneurs  filter  and  assess  the  institutional  change  and 
respond  to  such  pressures  by  making  strategic  decisions  that 
ultimately define the strategic orientation of their companies (Figure 
1). By examining  the perceptions of  institutional ambiguity we  seek 
to provide a theoretical rationale as to why a certain strategy  is put 
into practice by the organizational actors, or why organizations facing 
similar  environmental  pressures  respond  diversely  by  choosing 
different strategies. 
This  research  intends  to  contribute  to  the  existing  body  of 
knowledge  about  SMEs’  strategic  orientation  by  studying  their 
reaction  to an  institutional change. Given  the scarcity of studies on 
this  topic,  the  contribution  is  threefold:  (1)  it  extends  the  threat 
rigidity hypothesis by considering not only the independent effect of 













As previously  stated,  the  current  research draws upon  institutional 
theory  (Baum  &  Oliver,  1991;  George  et  al.,  2006),  managerial 
cognition  (Boland  et  al.,  2001)  and  strategic  orientation  research 
(Miles  and  Snow,  1978)  and  argues  that  institutional  change 
influences  organizational  actions  only  by means  of  entrepreneurial 
cognition.  That  is,  when  confronted  with  major  institutional 
transition,  the  entrepreneur  of  the  SME  filters  and  represents  the 
ambiguous environment  as  containing  a  various  amount of  threats 
and  opportunities.  In  order  to  face  these  pressures,  the  key 
organizational actors within the SMEs will make strategic decisions in 
accordance  to  the  elaborated  cognitive  representations.  These 
strategic  choices  ultimately  shape  the  SMEs  strategic  orientation, 
which in turn influence the organization’s fit to the environment (the 
IC) and performance. 
Strategic  decisions  are  often  triggered  by  environmental 
factors which  create  uncertainty  about  current  strategic  directions 
(Bourgeois &  Eisenhardt,  1988).  These  decisions  involve  allocating 
essential  organizational  resources  in  order  to  attain  the 
organizational  goals  through  appropriate means  (Chandler,  1962). 
Individual  cognition  plays  an  important mediating  role  in  the way 




actor  interprets  and  represents  the  external  environment,  makes 
decisions  based  on  these  representations  which  ultimately  shape 




decision‐support‐systems  and  formal  routines  but  instead  they 
heavily  rely on  the decision maker’s cognitions  (Busenitz & Barney, 
1997; Brouthers, Andriessen & Nicolaes, 1998). As such, SMEs are a 
suitable  setting  to  explore  the  explicit  link  between  individual 





threats  by  making  strategic  decisions.  The  output  of  such  SDM 
processes defines the strategic orientation of an organization. This in 
turn  guides  its  alignment  to  the  environment  (Child,  1997; 
Donaldson, 1995; Miles & Snow, 1978) and  is a significant driver of 
performance  in  emerging  economies  (Zhou  &  Li,  2007).  Strategic 
orientation  focuses  on  the  way  a  company  interacts  with  the 




describes  the  fit  between  strategic  choices  and  environment.  The 
better the fit between the characteristics of the environment and the 
chosen  strategy,  the  better  the  company’s  performance  since  it  is 
more  likely  to  receive  financial  and  political  support  (Meier  et  al., 
2007). 
Miles and Snow (1978) argued that different strategy types can 
be  identified  when  companies  try  to  align  with  environmental 
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constraints  and/or  opportunities.  These  types  depend  on  the way 
firms  address  three  fundamental  aspects:  the  entrepreneurial 
problem  –  how  a  company  should  manage  its  market  share;  the 






defenders,  prospectors,  analyzers  and  reactors.  Defenders  are 
mature  companies  operating  in  a  mature  industry.  They  seek  to 
protect their position  in the economic environment by cost control, 
efficient production  through established and  standardized  technical 
processes,  continuity  of  products  in  “their  specialized  area”  and 
reliability. They aim to reach efficiency by implementing a centralized 
structure, formal procedures and long‐term planning ensured by the 
production  and  financial  personnel.  Defender  strategies  are 
associated with  an  increased  reliance  on  historical  precedents  and 
already  tested  routines,  leaving  little  room  to outcome uncertainty 
(Rajagopalan, 1996).  
In contrast, prospectors are companies that seek to exploit the 
environmental  opportunities  by  developing  new  products  and/or 
services  and  approaching  new  markets.  The  leading  role  in 
implementing  this  strategy  is  held  by  marketing  and  R&D 
departments  which  encourage  creativity  and  innovation  over 
efficiency in order to create and meet new customer demands. Since 
such  an  organization  is  environment  oriented  by  offering  a  broad 
spectrum  of  products,  it  is  organized  around  diverse  departments 
with  few  management  levels  where  collaboration  is  required. 
Overall,  prospectors  are  associated  with  fewer  well  established 




Analyzers  are  hybrid  companies  and  combine  strategy 
elements  from  both  prospectors  and  defenders.  Similar  to  the 
defenders, they prefer to avoid unnecessary risk by concentrating on 




Reactors have  little control over  the environment;  they  fail  to 
adapt  to  external  competitors  and  lack  effective  internal  control 
mechanisms. They have no systematic strategy or structure (Miles & 
Snow, 1978).  
Based  on  George  et  al.  (2006)  we  argue  that  the  specific 
markers  of  the  defender  strategy  as  identified  by Miles  and  Snow 
(1978) match the  isomorphic type of organizational response to the 
environment. An  isomorphic reaction basically aims to preserve the 
status  quo  within  the  company  and  the  economic  environment 
through the adoption of similar structures (Fligstein, 1985), practices 
(Mezias,  1990;  Sitkin  &  Sutcliffe,  1991)  and  rhetoric  (Elsbach  & 
Sutton,  1992).  The  departure  from well‐established  structures  and 
practices  specific  to  the  prospector  strategy  is  an  indicator  of  an 
organization’s  non‐isomorphic  response  to  the  external 
environment. Non‐isomorphic reactions of the prospector companies 
involve challenging the ‘old ways’ specific to similar organizations on 
the market, while  coming up with  new  structures, procedures  and 
products, thus setting the ground  for new  legitimate  forms  (George 
et al., 2006; Cardinal, Sitkin & Long, 2004). 
Since  the  purpose  of  this  research  is  to  explore whether  the 
organization  responds  to  major  institutional  transformation  in  an 
isomorphic or non‐isomorphic manner, we will only focus on the two 
strategies  that  offer  the  clearest  implications:  the  defender  and 






hand,  analyzers  are  hybrid  companies  that  combine  strategy 
elements  from both prospectors and defenders,  thus  rendering  the 
isomorphic versus non‐isomorphic distinction unclear and becoming 
peripheral  for  our  purpose.  Similarly,  reactor  companies  have  no 
clear strategic  focus. And as  long as the scope of this research  is to 
investigate whether a company will act  in a clearly defined manner: 
isomorphic  versus  non‐isomorphic  according  to  a  specific  type  of 
cognitive  representation  developed  by  the  key  decision‐maker, 
reactors would  not  bring  a  significant  contribution  to  the  research 
question. 
Although  using  a  different  taxonomy,  the  relevance  of  the 
defender  and  prospector  strategy  within  an  emerging  economy 
undergoing a process of  institutional  change  is also emphasized by 
Chittoor  et  al.  (2008) who  highlights  the  following  three  types  of 
strategic  choices  for  firms  in  a  given  industry:  1)  exit  strategy  – 
closing the business and exiting the market; 2) a defensive strategy – 
focused  on  defending  the  firm’s  status  quo  in  the  same  product 
market (equivalent for the defenders apud Miles & Snow, 1978); and 
3) a bold, aggressive strategy – aimed at developing new capabilities 
and  approaching  other  markets  (similar  to  the  prospectors  apud 
Miles & Snow, 1978). 
Institutional changes are  important environmental events that 
have  a  profound  impact  at  multiple  levels  of  an  organization’s 
functioning  and  strategic  choices  (Wright  et  al.,  2005;  Peng,  2003; 
Scott, 2001). In order to cope with the ambiguity of such an external 
event and choose an adequate response and organizational strategy, 
key  decision‐makers  within  the  SMEs  create  simplified  images  of 
their environment (Boland et al., 2001; Scott, 2001). Such simplified 
images  of  a  macro‐level  situation  of  institutional  change  will  be 
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translated either as an opportunity  framing, or as a  threat  framing 
(Dutton & Jackson, 1987; Jackson & Dutton, 1988). 
Threats are referred to as ‘a negative situation  in which  loss  is 
likely  and  over  which  one  has  relatively  little  control’,  while 
opportunities stand for ‘a positive situation in which gain is likely and 
over which  one  has  a  fair  amount  of  control’  (Dutton  &  Jackson, 
1987:80). Although empirical work does not provide support for the 
dimension  positive  versus  negative  situation  in  distinguishing 
opportunities from threats, they do provide arguments for the other 





corresponding  to  the  adequate  strategy  type  that would  allow  the 
company  to  co‐align  with  the  environmental  opportunities  or 
constraints  (Miles  &  Snow,  1978).  Thus,  in  line with  the  strategic 
choice  perspective  (Child,  1972;  1997),  we  argue  that  the  way 
entrepreneurs  of  SMEs  perceive  the  environment  in  terms  of 
opportunities and/or threats plays a role  in the strategic orientation 
of the company. 
One  important  theoretical  framework  that has dominated  the 
research  concerning  the  way  entrepreneurs  respond  to 
environmental  threats  or  opportunities  is  the  threat‐rigidity 
hypothesis. According to Zajonc (1966),  in face of threat,  individuals 
will  emit  the  most  well‐learned  or  dominant  response.  Similarly, 
according  to  the  threat‐rigidity hypothesis, when confronted with a 
threatening environment, organizations and individuals will have the 
tendency  to  behave  rigidly,  isomorphic  (George  et  al.,  2006),  by 
relying on well‐learned routine activities  (Staw et al., 1981) so as to 




of  threat.  When  a  threat  encompasses  radical  environmental 
changes, acting rigidly may be dysfunctional since previous cause and 
effect  relationships might  have  been  altered  and  the  old  routines 
become  inappropriate under the new conditions (Staw et al., 1981). 





Several  cognitive  and  motivational  manifestations  are 
incriminated  in  this  relation:  threats  induce  stress,  anxiety  and 
arousal for the decision maker. Moreover, these further lead to: (1) a 
reduced  effectiveness  of  information  processing  –  restriction  is 
determined  by  the  reliance  on  prior  expectations  and  internal 
hypothesis upon  the environment  (Smock, 1955; Staw et al., 1981), 
along  with  the  tendency  to  focus  upon  central  clues  and  exclude 
peripheral  clues  (Eysenck,  1976;  Staw  et  al.,  1981);  and  (2) 
constriction  of  control  –  the  tendency  of  emitting  well  learned 
responses and an  increase drive to act  (Pallack et al., 1975; Staw et 
al.,  1981).  While  most  of  these  mechanisms  received  a  lot  of 





individuals  and organizations will more  likely  adopt  a  risk‐taking or 
non‐isomorphic behavior and go beyond their well‐established action 
patterns  (Chattopadhyay  et  al.,  2001)  since  opportunities  are 
associated  with  a  sense  of  control  over  the  situation.  Therefore 
perceived  opportunities  are  likely  to  be  associated  with 




Institutional  pressures  rarely  are  positive  or  negative  per  se. 
They are multidimensional since  they refer  to resources acquisition, 
stakeholder  alignment  or  legitimacy  attainment  (Baum  &  Oliver, 
1991) and seldom entail only opportunities or only threats for SMEs. 
While institutions are usually the “rules of the game” and function as 
an  uncertainty  inhibitor  for  the  organizational  actors  (DiMaggio  & 
Powell, 1983), during times of institutional change, the old structures 
and  rules are  challenged and new  ‘rules of  the game’ emerge. This 









a  threat  or  an  opportunity  (Caccioppo  &  Berntson,  1994). 
Simultaneously invoking two categories to describe an event is more 
likely when  categories  are  related  or  overlapping  (Ross & Murphy, 
1996) as in the case of opportunities and threats (George et al., 2006; 
Jackson & Dutton, 1988).  
As  outlined  in  the  research  context  section,  the  European 
Union  integration as a particular case of  institutional  change brings 
major  transformation  at  several  levels of  a  state’s  functioning with 
major  implication  for  the  organizational  actors.    According  to  the 
salience  and  availability  of  the  environmental  clues  and  the 
processing  abilities  of  the  entrepreneur,  the  institutional  change 





To  summarize,  we  argue  that  different  framings  of  an 
institutional change might coexist and trigger different organizational 
response  patterns  across  SMEs.  We  further  argue  that  when 
considering a complex situation such as an  institutional change  it  is 
essential  to  explore  the  interplay  between  perceived  threats  and 
opportunities  in  being  associated  to  a  specific  organizational 












threats  increase  the  positive  association  between  perceived 
opportunities and  the prospector  strategic orientation. That  is,  in a 
high  opportunity  environment,  the  more  threats  an  entrepreneur 
perceives,  the  more  likely  is  he  to  make  strategic  decisions 
correspondent  to  a prospector non‐isomorphic  strategy  in order  to 
meet the environmental demands. This would also be consistent with 
Campbell  (1965)  and Weick’s  (1979)  findings  at  the  individual  level 
which  support  the  idea  that  a  flexible  and  diverse  response might 
have  a  survival  value when  an  individual  is  confronted with  radical 





threats  increase  the  negative  association  between  the  perceived 
opportunities and an isomorphic strategy. That is, an entrepreneur is 
less  likely  to  adopt  a  defender  style  in  a  high  opportunity 
environment  and  this  tendency  is  emphasized  by  the  increasing 
perception of threat. On the other hand, a defender, isomorphic type 
of  strategy, will be more  suited  for a  low opportunity environment 
associated with different  levels of perceived  threats,  since  it would 
help preserve the company’s status quo and consolidate  its position 
in the economic environment affected by institutional change. This is 
in  line with the  findings at the  individual  level which state that risk‐
taking behavior is more beneficial if taking place in a high opportunity 
environment  (Chattopadhyay  et  al.,  2001), while  in  the  absence  of 






H:  Perceived  threats  moderate  the  impact  of  perceived 
opportunities  on  SMEs  strategic  orientation  in  such  a  way  that 
perceived threats increase the positive association between perceived 
opportunities and the prospector strategic orientation, as well as the 






so‐called  transition,  Romania,  along with  other  CEE  countries,  has 
embarked  in  a  complex process of  institutional upheaval driven by 
the  intention to adhere to the EU structures.  In‐between December 
1999 when  Romania  officially  signed  in  for  the  EU  ascension  and 
January 1st 2007, an extensive plan of reform had to be initiated with 
respect  to  all  the  major  sectors  of  a  state’s  functioning:  social, 
economical, judiciary, political and military in order to submit to the 
so‐called  “Copenhagen  criteria”  set  out  in  December  1993  by  the 
European  Council.  The  candidate  countries  must  have:  1)  stable 
institutions that guarantee democracy, the rule of law, human rights, 
respect  and  protection  for  minorities;  2)  a  functioning  market 
economy,  as  well  as  the  ability  to  cope  with  the  pressure  of 
competition  and  the market  forces  inside  the  EU;  3)  adherence  to 
and  the  ability  to put  into practice  the EU objectives of economic, 
political and monetary union.  
As  such,  Romania  engaged  in  an  administrative  and  fiscal 
decentralization  process,  prices were  freed  and  started  to  align  to 
the European standards, currency was revalued and previously state‐
owned  enterprises  entered  a  privatization  process.  Laws  and 




Once Romania was granted EU membership  (2007)  change  in 
formal and  informal  institutions continued. Customs were dissolved 
and  the  free  circulation  of  products  and  labor  force  within  EU 
borders achieved. Moreover, European companies entered the  local 
market  and  lead  to  an  increased  competition  for  local  companies. 
Access to EU funding was provided for Romanian companies, as well 
as  the  access  to  success  business models  and  know‐how  from  the 
“outside” (Iederan, Curșeu, Vermeulen, Geurts, 2011).  
These  changes  were  even  more  pervasive  in  the  case  of 
Romania  for  it  meets  the  major  particularities  of  an  emerging 
economy (cf. Hoskisson et al., 2000; Kostera, 1995). During the past 
decade  the  Romanian  economy  knew  a  rapid  growth  that  brutally 
ceased with the world economic crisis at the end of 2008. However, 
while  in a period of unprecedented economic growth  (up  to 2008), 
the economic  field was  rather  volatile due  to  the  instability of  the 






(e.g. change  in  fiscal policy, cf.  Iederan, Curșeu, Vermeulen, Geurts, 














at  least  one  year  before  the  data  collection  procedure  took  place, 
and  (3)  the  SMEs’  entrepreneurs  are  actively  involved  in  decision 
making  processes  regarding  the  firm’s  strategy  on  the  market. 
Moreover,  in  order  to  increase  the  generalizability  of  our  findings, 
SMEs operating in multiple industries such as commerce, real estate, 
IT, consultancy, services were included in the study.  
The  non‐probabilistic  sampling  procedure  used  in  this  study 
was  the  snowball  technique  described  by  Baker  (1999).  Prior  to 
actually collecting the data, a number of Romanian SMEs  in each of 
the  following  industries  were  marked  as  the  ones  to  begin  with: 
commerce,  real  estate,  IT,  consultancy,  financial  services, HORECA, 
production,  construction,  transportation.  Each  entrepreneur  who 
went  through  the  data  collection  procedure  was  asked  to 
recommend other potential  respondents  from  the same  industry as 
well as  from other  industries, as  long as  they met  the preset  study 
conditions. By explicitly asking the respondents to point out to other 










The  data  were  collected  2  to  2.5  years  after  the  Romania’s  EU 
integration  (May  –  July  2009),  and  each  of  the  participants  were 





included 6  items measured on a 5‐point  Likert  scale evaluating  the 
way respondents perceived Romania’s integration into the EU on the 
opportunity  versus  threat  dimensions.  Illustrative  items  are:  “UE 
integration has  facilitated  the entrance on  the Romanian market of 
external  competitors,  stronger  than  my  company”  ‐ 
operationalization of perceived  threat, and  “UE  integration brought 
new  clients and more efficient business models  for my  company”  ‐ 
operationalization  of  perceived  opportunity.  The  Cronbach’s  alpha 
for  the  opportunity  scale  is  .74  and  the  Cronbach’s  alpha  for  the 
threats scale is .73. 
Section  two  included  a measure  of  the  SMEs’  strategic  type 







in  strategy  research  (Snow  &  Hambrick,  1980;  Snow  &  Hrebiniak, 
1980). Alpha coefficients  for  the strategic orientation scales are not 
computed  since  the  items were dummy coded, but  the  scales have 
been previously validated. 
The final section of the questionnaire included a brief survey of 
demographical  data  including  age,  gender,  education  level, 
experience of the entrepreneur (operationalized as number of years 
of experience as an entrepreneur), as well as data related to the SME 






Table  1  presents  descriptive  statistics  and  correlations  among  the 
variables.  The  defender  style  negatively  correlates  with  the  other 
three  strategic  types  and  with  perceived  opportunities.  The 
prospector  style  is  also  negatively  associated  with  the  remaining 
three  strategic  types  and  positively with  education  as well  as with 
perceived  opportunities.  The  analyzer  strategic  type  is  negatively 
correlated  with  the  other  strategic  types  and  gender  (men 
respondents  report  it more  often  than women)  and  it  is  positively 
correlated  with  organization  size.  Finally  the  reactor  style  is 
negatively  correlated  with  the  other  strategic  types,  organization 
size,  perceived  opportunities  and  positively  associated with  gender 
(women respondents report it more often than men).  
Further  on  we  performed  several  hierarchical  regression 
analyses  to  formally  test  the  moderation  hypothesis.  In  all  the 
regressions,  dummy  variables  for  sector,  organization  size 
(operationalized  as  the  number  of  employees),  education 
(operationalized  as  the  highest  education  level  attained  by  the 
entrepreneur) and gender were introduced as control variables in the 
first  step. Perceived  threats and perceived opportunities associated 
with  the  institutional  change were entered  in  the  second  step  and 
the  cross  product  term  between  the  two was  entered  in  the  third 
step. The results of the regression analyses are presented in Table 2. 
Variance  inflation  factors  (VIF)  for  the  first  two  steps  of  the 
regression  analyses  were  used  to  check  for  multicollinearity,  and 
because  all  VIF  scores  are  below  2.40  we  can  conclude  that 
multicollinearity was not a serious problem in the analyses.  
The hypothesis assumed  that perceived  threats moderate  the 
impact  of  perceived  opportunities  on  SMEs  strategic  orientation  in 
such a way  that perceived  threats  increase  the positive association 
between  perceived  opportunities  and  the  prospector  strategic 
orientation,  as  well  as  the  negative  association  between  the 
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perceived  opportunities  and  defender  strategic  orientation.  The 
results of the current research fully support  it (see Table 2 – Results 
of  regression  analysis  and  also  Figure  3  and  Figure  4  for  the 
illustration  of  the  interaction  effects  between  opportunities  and 
threats upon the strategic types). 
In  order  to  further  explore  the  interaction  effect  we  have 
computed an inertia score (by subtracting the prospector score from 
the  defender  score),  indicative  of  the  extent  to  which  a  SME 
preserves the status quo as opposed to change (see Figure 5).  
The  cross  product  terms  of  perceived  opportunities  and 
perceived  threats  associated  with  the  institutional  change  is 
significant  for  prospector  strategic  style  (β=.50,  p<.05),  defender 
strategic  style  (β=‐.53, p<.05)  and  inertia  (β=‐.60, p<.01),  indicating 
the  importance  of  the  interplay  between  perceived  threats  and 
opportunities in predicting the strategic orientation of the SME. 
Although  we  have  controlled  for  demographic  variables 
including  the  activity  sector  and  this  substantially  reduces  the 
plausibility  of  the  explanation,  beta  coefficients  indicate  that  there 
might  be  a  sector  dependency  of  some  of  the  strategic  types.  A 
defender  seems  unlikely  to  occur  in  the  commerce  sector  (β=‐.19, 
p<.05), while the consultancy sector seems to  
A  defender  (β=‐.19,  p<.05)  seems  unlikely  to  occur  in  the 
commerce  sector, while  the prospector  strategy  seems  to be more 
common  (β=.17, p<.05)  and  the  reactor  strategy  less  common  (β=‐
.16, p<.05) for the consultancy sector. Moreover, inertia is less likely 







   Mean  SD   1 2 3 4 5 6 7  8  9 10
1. Number of employees  33.93  51.73  1    
2. Entrepreneurial experience  8.15  5.17  .05 1    
3. Education  4.97  1.83  .07 ‐.07 1    
4. Age  39.72  9.64  ‐.00 .56** ‐.27** 1    
5. Gender  1.34  .47  ‐.06 ‐.05 ‐.07 ‐.00 1    
6. Perceived opportunities  3.43  .83  .11* ‐.07 .08 ‐.04 ‐.00 1   
7. Perceived threats  3.31  .86  .07 .11* ‐.07 .13* .02 ‐.19**  1 
8. DEFENDER  2.97  1.94  ‐.03 .00 ‐.03 .05 .08 ‐.15**  ‐.06  1
9. PROSPECTOR  2.53  1.74  .10 ‐.09 .11* ‐.09 ‐.08 .28**  .01  ‐.48** 1
10. ANALYZER  3.28  1.80  .13* .03 .02 .03 ‐.14* .09  .02  ‐.43** ‐.17** 1







































  SECTdummy1  .11  .10  .12  ‐.09  ‐.09 ‐.11 ‐.09 ‐.08 ‐.08  .07  .07  .07 ‐.12 ‐.11 ‐.14*
  SECTdummy2  .09  .10  .12  ‐.17*  ‐.16 ‐.19** .00 ‐.00 .00  .08  .08  .08 ‐.15 ‐.16* ‐.18**
  SECTdummy7  .02  .03  .04  ‐.02  ‐.01 ‐.02 ‐.08 ‐.09 ‐.09  .07  .07  .07 ‐.02 ‐.02 ‐.03
  SECTdummy8  .09  .08  .09  ‐.08  ‐.07 ‐.09 ‐.11* ‐.10 ‐.10  .09  .09  .09 ‐.10 ‐.09 ‐.11
  SECTdummy9  .21**  .16**  .17**  ‐.09  ‐.05 ‐.06 ‐.19** ‐.16** ‐.16**  .06  .04  .04 ‐.17** ‐.12 ‐.13*
  SECTdummy11  ‐.01  .00  .00  .08  .06 .06 ‐.00 ‐.01 ‐.01  ‐.06  ‐.05  ‐.06 .06 .03 .03
  Size (no of empl.)  .09*  .06  .05  ‐.02  .00 .01 ‐.20*** ‐.18*** ‐.18***  .11**  .09*  .09* ‐.06 ‐.02 ‐.02
  Education  .08  .08  .07  ‐.04  ‐.04 ‐.03 ‐.05 ‐.04 ‐.04  .01  .01  .00 ‐.07 ‐.07 ‐.06
  Gender  ‐.06  ‐.07  ‐.07  .08  .08 .08 .10** .10** .10**  ‐.11**  ‐.11**  ‐.11** .08 .09* .09*
2  Perceived OPP     .25***  ‐.12  ‐.16*** .22 ‐.16*** ‐.20*    .08 .05 ‐.23*** .20
  Perceived THR    .07  ‐.33*  ‐.10** .31* .01 ‐.02    .02 ‐.00 ‐.10 .37**
3  OPPxTHR 





  R²  .06  .11  .13  .04 .07 .08 .11 .14 .14  .05  .06 .06 .06 .11 .13





































































































interpreting  the  complex  environmental  features  pertaining  to  a 
situation  of  institutional  change.  Considering  the  vast  areas  of 
organizational functioning afflicted by an institutional change such as 
Romania’s  integration  into  the  EU  in  particular,  as  well  as  the 
multiple  outcomes  it  can  generate,  we  argued  that  key  decision 
makers  within  the  SMEs  might  perceive  such  macro‐level 
environmental  changes  as  bringing  along  both  opportunities  and 
threats  for  their companies, according  to  the  salience and  interplay 
of environmental  clues pertaining  to  these  concepts. These  specific 
representations  of  the  institutional  pressure  elaborated  by  the 
decision makers would  in turn  influence the way they react to them 
and  make  strategic  decisions  that  ultimately  define  the  strategic 
orientation of their companies. 
In  line with previous  research  (Spicer et al., 2000; Cacioppo & 
Berntson, 1994; Priester & Petty, 1996; Jackson & Dutton, 1988) we 
highlighted  that  multiple  categorization  of  the  same  event  can 
happen  and  the  ambiguous  institutional  change  is  interpreted  as 
bringing both opportunities and threats. That is, in order to confront 
with  the ambiguity  stemming  from  the changing norms, values and 
structures brought by the EU integration, Romanian entrepreneurs of 
SMEs  elaborated  cognitive  representations  of  the  institutional 
change  according  to  the  information  at  hand.  Some  of  them 
perceived  the  integration  as bringing  along  a  significant  amount of 
both  opportunities  and  threats,  while  others  represented  less 
information pertaining to these categories. 
Further  on,  we  have  pointed  out  that  the  entrepreneurs  of 
SMEs who  are  subject  to  such  a mixed  reading  of  the  institutional 







markers  of  dynamic  environments  such  as  situations  of  macro‐
institutional  change  that  include  alteration  of  previous  constraints, 
laws,  government  policies  and  regulations,  the  emergence  of  new 
customer  demands  and  environmental  trends.  The  results  of  the 
current  study point out  that  in order  to optimally  respond  to  these 
environmental particularities and achieve performance (Meier et al., 
2007)  the  entrepreneurs  of  SMEs  are  more  likely  to  employ  a 
prospector type of strategy. The perceived existence of opportunities 
will  invite  entrepreneurs  to make  strategic  decisions  that  promote 
new,  unprecedented  courses  of  action,  since  acknowledging  and 
trying  to  take  advantage  of  them  are  associated  with  a  sense  of 
control  over  the  situation  (George  et  al.,  2006).  Moreover,  the 
associated  perception  of  high  levels  of  threat  will  only make  this 
propensity  stronger.  High  levels  of  threat  are  indicative  of 
fundamental  shifts  in  the  organizational  environment,  and,  in  line 





in  times  of major  institutional  change, when  old models  of  action 
may be seriously challenged.  
Unlike other similar companies, prospectors will structure their 
organization  in  a  flexible,  environment  oriented  manner,  where 
collaboration  among  departments  is  required  and  decisions  and 
actions are decentralized. Prospectors’ goal  is  to stay  in close touch 
to  the economic environment,  thus  they encourage  innovation and 





The  organizations’  non‐isomorphic  behavior  as  an  effective 
coping mechanism  to  a  dynamic  environment  is  also  supported  by 
research at the  individual  level. The  latter outlines that reacting  in a 
rigid  and  isomorphic  way  to  major  environmental  changes 
encompassing  high  opportunities  and  threats  by  narrowing  ones 
response  repertoire  is  maladaptive  (Staw  et  al.,  1981).  In  these 
particular  circumstances,  a  flexible  and  diverse  response  is  a more 
functional approach and has a survival value (Campbell, 1965; Weick, 
1979). 
On  the other hand,  the  results of  the current  study point out 
that the entrepreneurs who grasp few opportunities associated with 
the  institutional change are more  risk‐averse and  thus  less  likely  to 
promote non‐isomorphic strategies. The lack of opportunities acts as 
an  inhibitor  for  the  promotion  of  major  change  in  the  company 
routines. As such,  the entrepreneurs will  try  to preserve  the status‐
quo of their SMEs by acting in a defender, isomorphic style. Basically, 
the environmental clues pertaining to the institutional change which 
are  incorporated  by  the  SMEs’  entrepreneurs  in  a  low  opportunity 
framing further act as a clue for the fact that the old legitimate ways 
are  still  valid  and  have  not  been  afflicted  by  change.  As  such, 
entrepreneurs will  implement  a  defender  style,  promoting mimicry 
and  acting  in  an  isomorphic  manner,  probably  in  an  attempt  to 
maintain  their  legitimacy  on  the market.  This means  that  they  are 
likely  to  make  strategic  decisions  that  promote  previously  well‐
learned routines, already proven in terms of efficacy.  




might  confront  with  a  greater  difficulty  in  processing  new  and 
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complex  information  pertaining  to  the  institutional  change.  As  a 
result,  they  will  tend  to  rely  even  more  on  past  experience  and 
knowledge (Staw et al., 1981; D’Aunno & Sutton, 1992). 
The  rationale  behind  such  an  organizational  inertia might  be 
provided by the outputs of individual level research which stress the 
fact  that  under  conditions  of  low  threat  (threat  does  not  involve 
major environmental change) an individual will be more prone to act 
rigidly, isomorphic, by making appeal to well‐learned routines, and a 
dominant  response  proves  to  be  a  functional way  of  approaching 
minor threatening situations (Staw et al., 1981). 
Coming back  to  the  research question: how will organizations 
behave  when  confronted  to  a  pervasive,  ambiguous  institutional 
change?  The  answer  is  that  individual  cognition  of  the  decision 
makers within the SMEs acts as a mediator between the institutional 
pressures, on the one hand, and the strategic orientation of the SME, 
on  the  other  hand.  Moreover,  the  ambiguity  of  the  institutional 
change  seems  to  promote  a  considerable  variation  in  the 
organizational  behavior,  in  that  different  types  of  representations 
developed  by  decision  makers  with  respect  to  the  institutional 
change  are  associated with  particular  sets  of  strategic  choices  and 
ultimately  with  different  strategies.  SMEs’  entrepreneurs  who 
develop a  low opportunity  framing of  the  institutional environment 
are  likely  to  employ  a  defender  strategy  and  act  in  an  isomorphic 
manner  and  this  propensity  increases with  the  associated  level  of 
perceived  threats.  On  the  other  hand,  a  high  opportunity 
representation  is associated with a variety of responses that defines 
the  non‐isomorphic  prospector  strategy  and  this  link  is  further 
tightened with the increased perception of threats. 
The  threat‐rigidity  hypothesis  developed  by  Zajonc  (1966) 
considers the behavior of individuals in face of threat and claims that 
an  isomorphic  type  of  action  will  occur.  The  current  research 











to  ensure  a  diverse  and  representative  sample  through  the  study 
admission  criteria  and Baker’s non‐probabilistic  sampling  technique 
(1999),  the  sample might  still not be  illustrative  for  the whole SME 
population in Romania. 
Further on, the results clearly  indicate an association between 
the  type of  framing of  the environment – as containing high versus 
low opportunities and threats – and the type of strategy employed – 
prospector versus defender. Still, the cross‐sectional design does not 
allow  for clear causal reasoning. Thus,  future research could  further 
investigate  the  existence  of  a  causal  liaison  between  the 
entrepreneurs’  framing  over  the  environment  and  the  chosen 
strategy for the SME. 
The  third  limitation  could be  related  to  the  rather  small  time 
scale  in relation  to  the  IC. Most studies explore  the  impact of  IC on 
rather  long  time  span, while  for  this  study,  only  a  few  years  have 
passed since the IC. In the light of the hypotheses this is however not 




To  conclude,  the  results  of  our  study  suggest  the  importance  of 
understanding  the  way  cognitive  representations  of  complex 




than  current  research  (Staw  et  al.,  1981; George  et  al.,  2006)  and 
clearly  highlight  the  fact  that  a  complex  environment  such  as  a 
macro‐institutional  change might  be  interpreted  as  dual  in  nature, 
bringing  along  both  opportunities  and  threats.  Thus  our  study 
departs  from  the  threat‐rigidity  hypothesis  and  outlines  the 
importance of  also  considering  the  interaction of perceived  threats 
and  perceived  opportunities  in  determining  a  specific  course  of 
action at the individual or organizational level.  
Moreover, we emphasize that individual cognition and strategic 
orientation  are  closely  linked  in  the  SME  setting.  Considering  the 
environmental  clues  available  to  the  entrepreneurs  of  SMEs 
operating in times of institutional change, they seem to interpret the 
same  situation  either  as  bringing  both  opportunities  and  threats. 
Perceived threats moderate the impact of perceived opportunities on 
SMEs  strategic  orientation  in  such  a  way  that  perceived  threats 
increase  the  positive  association  between  perceived  opportunities 
and  the  prospector  strategic  orientation,  as  well  as  the  negative 
association  between  the  perceived  opportunities  and  defender 
strategic orientation. Further research could  investigate the  internal 
cognitive mechanisms  that  drive  entrepreneurs  towards  the mixed 
reading of the environment. 
All  in  all,  our  study  stresses  once  again  the  role  of  the 
entrepreneurs of  SMEs who  act  as  “cognizers”  and  are  responsible 
for  interpreting  the  complex  environment  and  providing  the 







The  last section of  the current  thesis will develop around  two 
core  directions.  First,  a  look  back  to what  has  been  accomplished 
through  the  studies  described  above  would  ensure  an  integrative 
view of  the  ‘elephant’ –  the  strategic decision making within SMEs. 
Second,  by  bridging  the  gap  between  theory  and  practice,  a  look 









The  first  chapter  intended  to  develop  an 
integrative  framework on strategic decision 
making  and  explore  the  way  cognitive 
factors,  affective  states  and  dispositional 
variables  related  to  the  individual’s 
motivation  interact  and  influence  the 
decision  process  and  its  outputs.  A  special 
focus  was  directed  though  towards  the  type  of  representation 
elaborated during the process – as a cognitive  factor, towards need 










research  has  provided  disparate  results  regarding  their  impact,  I 
aimed  to  integrate  such  empirical  findings within  a  comprehensive 









is  highly  exposed  to  a  dynamic  business  environment  comprising 
both  threats  and  opportunities  for  the  attainment  of  the 
organizational  goals.  In  order  to  achieve  the  desired  results,  the 
entrepreneur is sometimes faced with making strategic decisions that 
develop  under  conditions  of  major  uncertainty.  These  strategic 
decisions have high stakes for the future of the company and involve 
a significant amount of resources.  
The  entrepreneur  selectively  perceives  information  from  the 
environment; he/she processes  and  finally  encodes  it  as  explicit or 
implicit  cognitive  representations  in  the  Long Term Memory  (LTM). 
When  making  a  strategic  decision,  the  relevant  cognitive 
representations previously stored  in the entrepreneur’s LTM as well 
as the newly perceived information become activated in the Working 
Memory  (WM). While  dealing  with  the  information  at  hand,  two 
information processing modes can be activated: the automatic or the 
controlled one.  
When  processing  the  information  through  an  automatic 





a  rapid,  intuitive output,  yet  it  can have different effects upon  the 
decision  effectiveness.  Reaching  a  decision  through  an  automatic 
processing  style  is  detrimental  when  the  entrepreneur  activates 
general  heuristics  or  biases  that  lead  to  an  oversimplified 
representation  of  the  decision  situation.  However,  when  the 
automatic  processing  style  involves  the  activation  of  previously 
acquired  schemas,  highly  contextual  and  relevant  for  the  current 
decision  situation,  it  leads  to  better  results.  In  other  words,  the 
automatic  processing  is  beneficial  for  the  decision  outputs when  it 




of  the  information  at  hand,  thus  leading  to  a  more  complex 
representation of the decision situation and a less biased, thus more 




All  in  all,  it  is  not  the  two  different  strategies  per  se  –  the 
automatic  versus  the  controlled  processing  mode  –  that  are 
beneficial or detrimental  to  the decision.  In positing such a  relation 
between  the  processing  type  and  the  decision  effectiveness,  one 
should also consider the complexity of the representation developed 












activation of one processing  strategy over  the other  is  the way  the 
entrepreneur perceives the decision situations: as an opportunity or 
as a threat. The extant data (Dunegan, 1993) point towards a  liaison 
between  the  opportunity  framing  of  the  decision  situation,  on  the 
one hand, and  the activation of  the automatic processing mode, on 




On  the  other  hand,  consensus  lacks  regarding  the  clear 
association of the threat framing with a specific processing mode. A 
stream  of  research  points  towards  a  link  with  the  controlled 
processing (Dunegan, 1993), while another stream of research points 
towards a link with the automatic processing (Staw et al., 1981).  
One  plausible  explanation  would  be  that  a  threat 
representation  triggers  system 2  related processes  (Dunegan, 1993) 





threat  and  this  threat  is  associated with  significant  time  pressure, 
system 1 related processes would probably be triggered (Staw et al., 
1981).  Thus,  the  situation  demands  (e.g.  time  pressure)  could 
account for this effect (DeVries, Holland & Witterman, 2008; Shafir & 
LeBoeuf,  2002).  Although  threat  associated  with  negative  affect 
would  generally  be  linked  to  a  systematic  processing,  when  time 






further  allow  him  to  act  quickly,  intuitively.  Still,  although  such  an 












the  automatic  versus  the  controlled  processing  styles  are  the 
motivational ones.  Individuals with high  levels of need  for cognition 
seem  to be more prone  to engage  in a controlled processing mode 
when making a decision:  they extensively analyze  the data at hand 
and  rarely  rely  on  peripheral  cues  and  previously  stored  general 
knowledge  structures.  Similarly, high  levels of  self‐efficacy  seem  to 
trigger  a  controlled  style of processing, with decision makers being 
more  focused  on  the  decision  situation  at  hand  and  showing  high 
involvement  in  extensive  and  complex  information  processing.  On 
the other hand, decision makers with a high tolerance for ambiguity 
are  usually  confident  in  the  decisions  they  make  even  when  the 
information available is ambiguous or insufficient. As such, it is likely 
that  these  individuals  would  rather  process  the  information  in  an 
automatic  manner,  without  an  extensive  search  for  additional 
information to clarify or reduce ambiguity.  
While  relevant  data  supported  the  previously  mentioned 
propositions and  the  integration of need  for  cognition,  self‐efficacy 
and  tolerance  for  ambiguity within  the micro‐level  decision model 
developed  in  the  first chapter,  it  is  important  to note  that  some of 
these  propositions were  tested  in  a  study  reported  in  the  second 







 How  do  emotions  influence  the  strategic  decision making 
process  in terms of the underlying processing mechanisms? 
Is  the  prevalence  of  emotion  over  cognition  beneficial  or 




concerned with  integrating affect  since  this was proven  to  increase 
the explanatory power of decision models  (Dagleish, 2004). Further 
on,  a  lot  has  been  debated  regarding  the  positive  or  negative 
influence  that  emotions  have  upon  the  decision  making 
effectiveness. The original view promoted emotions as a hallmark for 
a defective decision making process governed by  irrationalities and 
biases,  that  would  detour  the  decision  maker  from  an  optimal 
outcome  (Elster,  1999).  However,  another  stream  of  research 
pointed  out  the  central  role  that  emotions  have  in making  viable 
decisions (Damasio, 1994; Isen, 1993). 
While  such  findings  seem  difficult  to  reconcile,  we  argued 
within the first chapter that the benign or malign impact of emotions 
upon  the decision making process can be  traced back  to  the  liaison 
among  different  types  of  emotions,  on  the  one  hand  and  the 








line  with  Tiedens  and  Linton  (2001)  we  argue  that  emotions 
described  by  specific  patterns  of  appraisals  on  the  certainty‐
148  Chapter 5 
 
uncertainty  dimension  are  differently  associated  to  the  two 
information processing  systems: automatic versus controlled. When 
confronted with  a  strategic  issue,  decision makers who  experience 
anger,  disgust  –  negative  emotions  related  to  certainty  –  or 
contentment,  happiness  –  positive  emotions  related  to  certainty  – 
are  likely  to  engage  in  an  automatic  processing mode, with  higher 




processing.  Further  research  is  needed  to  document  the  impact  of 






As  we  have  mentioned  above,  certainty  related  emotions 
increase  and  uncertainty  related  emotion  decrease  the  reliance  on 
heuristics or system 1 related processes. Still, the effects elicited by 
appraisal can be overridden by other  factors related to the decision 
situation  such  as  accountability  (Bodenhausen,  Kramer  and  Susser, 
1994a),  time  pressure  (Lazarus &  Eriksen,  1952;  Palermo,  1957)  or 





For  example,  when  experiencing  fear  during  the  decision 
process associated with a threat framing of the situation, one would 
expect  the  activation  of  a  controlled  processing.  However,  some 
studies  have  pointed  out  that  if  the  decision  situation  is  also 
characterized  by  time  pressure,  this will  favor  the  triggering  of  an 
automatic  type of processing when making  the decision  (Lazarus & 
Eriksen, 1952; Palermo, 1957) which results in a more rapid and less 
effortful choice.  
Similarly,  asking  individuals  to  justify  their  response  after 
making  the  decision  was  proven  to  increase  the  decision maker’s 





to  justify  their  responses  they  were  more  likely  to  engage  in  a 
controlled type of processing. 
As such, further research should also focus on documenting the 
exact  interplay  among  emotions,  situation  demands  and  decision 















sought  to  explore  the  role  of  activated 
representations  in  the working memory 
of  the  individual  within  the  decision 
making  process.  On  a  sample  of 
Romanian  SMEs  entrepreneurs,  the 
mediating role of cognitive complexity in 
the  relationship  between  a  set  of 
motivational  attributes  (self‐efficacy,  need  for  cognition  and 




cognitive  factors  in  explaining  how 
exogenous  institutional  change  impacts 
on  organizational  actions.  The  study 
integrated  institutional  theory  with  the 
work  on  cognition  and  explored  how 
cognitive  representations  affect  the 
relation  between  environmental 
pressures  and  organizational  responses,  as  a  result  of  strategic 
decision making processes. 
By  focusing on  the  role of activated  cognitive  representations 
and  using  the  same methodology  –  cognitive mapping  –,  the  two 


















core  assumption,  namely  that  cognitive  complexity  mediates  the 
impact  of  three motivational  attributes  –  need  for  cognition,  self‐




Through  a  qualitative  study,  chapter  3  further  investigates  the 
cognitive  representations  that entrepreneurs develop  in  relation  to 
decisions  occurring  during  institutional  change  and  shows  how 
different types of representations have different impacts on decision 
processes and decision outcomes. Both  studies  in  chapters 2 and 3 
contribute  to  the extant  literature on SDM by  introducing cognitive 
mapping  as  a  methodological  approach  to  exploring  the 
entrepreneurs’ cognitive representations. 




the  cognitive  representation  related  to  the  decision 
situation? How do dispositional  variables pertaining  to  the 
decision maker’s motivation  influence  the  decision making 
process? Which  variables  enhance  the  effectiveness  of  the 
decision making process? Which ones are detrimental? 
With  respect  to  the  factors  that  influence  the  elaboration  of  the 
cognitive  representation of  the decision,  the  results of  study 2 and 
study 3 indicate the following: (1) Motivational traits such as need for 
cognition and self‐efficacy of the decision‐maker positively  influence 
the  complexity  of  the  decision  representation, while  tolerance  for 
ambiguity  has  only  a  small  negative  effect  upon  it.  (2)  The more 
intense  the  exposure  to  specific  environmental  pressures  (e.g. 
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institutional  change)  is,  the  richer  the  cognitive  representations 
elaborated by entrepreneurs will be. 
More  specifically,  the  results  of  study  2  show  that 
entrepreneurs with  high  need  for  cognition  are more  thorough  in 
elaborating  conceptually  rich  representations  of  the  organizational 
environment, as a result of the preference for an active  information 
search and a more elaborated and accurate cognitive processing. 
Also  entrepreneurs with  high  levels  of  self‐efficacy, who  are 
highly  confident  in  their own  capacity  to dispose of  their  cognitive 
and  motivational  resources,  associated  with  high  levels  of 
concentration  and  a more  effective management  of  their  cognitive 
resources  (Bandura,  1977)  were  also  shown  to  elaborate  more 
complex representations of the decisional situation. 
Although  initially  expecting  a  strong  negative  effect  of 
tolerance  for  ambiguity  on  the  complexity  of  the  cognitive 
representation, our  findings provided only  limited  support  for  such 
an effect. However we need  to  interpret  such a  result with caution 
due to the small sample size and possibly the diversity of  industries 
and  decisions. Moreover,  socio‐economic  and  political  factors may 
have combined to overshadow the effects of tolerance for ambiguity 
on the complexity of the decisional task representation. 
In  terms  of  information  processing  strategy,  both  need  for 
cognition  and  self‐efficacy  are  likely  to  trigger  a  controlled  type  of 
processing,  contributing  to  the  elaboration  of  complex 
representations  of  the  decision  situation.  In  contrast,  tolerance  for 
ambiguity  is  likely to trigger an automatic type of processing  leading 
to a less complex representation. 
Next  to  the  dispositional  variables,  another  factor  influencing 
the  richness of  the cognitive schema  is  the  intensity of exposure  to 
the decision  situation. Study 3 emphasized  that entrepreneurs who 
made decisions after  the  situation of  institutional  change  (IC),  thus 
after  they  were  more  exposed  to  the  environmental  pressures, 
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developed  a more  complex  representation  of  the  IC  compared  to 
their counterparts who made decisions before the IC. In other words, 
the  former  incorporated  a  higher  amount  of  concepts  and  links 




for  the economical  trajectory of SMEs and upon how, when and  in 
which way are these factors expected to impact the organization.  
Considering the impact of both dispositional and environmental 
factors  (such  as:  need  for  cognition,  self‐efficacy,  tolerance  for 
ambiguity and exposure to the decision situation) upon the decision 
effectiveness, study 2 and study 3 brought evidence in support of an 
indirect  effect,  mediated  by  the  complexity  of  the  cognitive 
representations  developed  with  respect  to  the  decision  situation. 
This means  that  high  levels  of  need  for  cognition,  self‐efficacy  and 
exposure  to  the  decision  situation  as  compared  to  low  levels  of 
tolerance  for  ambiguity  contribute  to  the  elaboration  of  more 








 How  is  the  decision  making  situation  cognitively 
represented?  What  type  of  information  pertaining  to  the 
decision  situation  do  the  strategic  decision  makers 
represent?  
Previous  studies  (e.g.,  Baron  &  Ward,  2004,  Hastie,  2001) 
argued  that  the  exploration of  cognitive  representation  is  essential 
for understanding  the entrepreneurial decision‐making. To date  the 
literature focused on testing the  impact of cognitive representations 
elaborated  by  entrepreneurs  upon  the  decision  effectiveness  and 
little  to  no  attention  was  shown  to  exploring  the  structure  of 
knowledge representations.  
Within  the  second  and  third  study  a  cognitive  mapping 
technique was used in order to elicit the cognitive representations of 
small  and  medium  sized  company  entrepreneurs.  The  decisions 
ranged from: organizing a public event in order to gain more visibility, 
changing  the  internal  functioning  schema  according  to  the 
international  success  models,  making  significant  investments  in 
infrastructure  or  starting  an  ISO  standardization  process  to  closing 
out the business. Irrespective of the type of decisions, the qualitative 
analysis performed within  the  third study allowed  the  identification 
of a common structure of  the decision representation. At  least 80% 
of  the  cognitive  representations  elaborated  by  the  entrepreneurs 
were built around eight  topics of  information. These are related  to: 
organizational  structure,  decision‐making  process,  internal  causes, 
external  causes,  decision  risks,  decision  alternatives,  problems  in 
implementation  and  the  consequences  of  the  decision 
implementation. 
Moreover,  in  line with Hastie  (2001),  study 3 managed  to  set 
the  basis  for  exploring  the  dynamics  of  such  cognitive 







cognitive  representation  of  the  decision  situation  is  higher  in  the 
sample  of  individuals  who  made  decisions  after  the  IC.  This  is 
potentially due to the extent to which decision makers were exposed 
to  the  institutional  pressures.  (2)  The  cognitive  schemas  related  to 
the IC differed also qualitatively in the sample of entrepreneurs who 
made  decisions  before  the  IC,  compared  to  those  who made  the 
decisions  after  the  IC.  More  specifically,  the  group  that  was 
interviewed  about  strategic  decisions  before  Romania’s  integration 
into the EU represented the  IC mainly as a threat and major risk for 
their  strategic  choices, while  the  interviewees of  the  second  group 
perceived  it  both  as  a  threat  as  well  as  an  opportunity.  Such  a 
qualitative  difference  between  the  two  samples  might  also  be 






that  cognitive mapping  is  one  of  the most  suited methodological 
approaches  to  exploring  the  decision  maker’s  cognitive 
representations. With a procedure designed for eliciting the cognitive 
representations  as  a  result  of  processing  the  decision  makers’ 
interviews,  the  cognitive mapping  technique proves  to be  a  simple 
and  parsimonious method  that  allows  researchers’  access  into  the 
“inaccessible” world of human information processing (Curşeu, 2008)  
The cognitive maps subjected to analysis within the two studies 
were  elaborated  according  to  the  same  protocol.  In  short,  each 
cognitive  map  comprised  two  distinct  elements:  a  set  of  nodes 
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representing  the  concepts  related  to  the  decision  situation  elicited 
during  the  interview,  and  lines  standing  for  different  types  of 
relationships  among  the  concepts  such  as:  causal,  chronological, 
structural,  hierarchical,  associative,  equivalence  and  topological 
relations.  As  such,  the  elaborated  conceptual  network  becomes 
suited  for  the analysis of both:  (1)  the web of meaning, namely  the 
content  of  cognitive  representation,  as  well  as  (2)  its  complexity, 
which can become a subject of quantitative data analysis 
 
 How  does  the  cognitive  representation  of  a  decision 
situation impact the decision effectiveness? 
Both  the  second  and  the  third  studies  provide  strong  empirical 
evidence  for  the  fact  that  the  complexity  of  the  cognitive 
representations  developed  in  relation  to  a  decision  situation  has  a 
strong impact upon the decision effectiveness.  
More  specifically,  study  2  pointed  out  that  highly  elaborated 
cognitive  representations  are  beneficial  for  the  decision  making 
process. Individuals with a high level of cognitive complexity have the 
capacity  to  perceive  the  decision  situation  from  multiple, 
complementary perspectives. Therefore,  they develop rich cognitive 
schema that capture a higher number of relationships and concepts 
concerning  the decisional  situation and process. This  leads  to more 
efficient  decisional  outputs.  More  specifically,  in  the  Romanian 
context of SMEs described by  the ambiguity and velocity pertaining 
to  economic,  political  and  social  factors,  entrepreneurs  with  high 
levels  of  cognitive  complexity  tend  to  perform  better  in  decisional 
tasks with a medium or high level of difficulty.  
Chapter 3 also supports this finding and adds some qualitative 
insights.  This  study  outlines  that  the  richness  of  the  conceptual 




situation  seems  to  be  positively  associated  with  the  decisional 




more  detailed  representation  of  the  changes  following  the 
integration  of  Romania  in  the  EU  (as  an  IC)  also  tended  to 
conceptualize  them as an opportunity  for  the development of  their 
lines of business.  In addition, the strategic decisions they made were 
more positive  in nature,  ranging  from: organizing  a public  event  in 
order  to  gain  more  visibility,  changing  the  internal  functioning 
schema according to the international success models – as a starting 
point  for  future  penetration  of  the  external  market,  to  making 
significant  investments  in  infrastructure  or  starting  an  ISO 
standardization  process  in  order  to  increase  the  quality  of  the 
provided products or services. The consequences they saw as related 
to the above decisions were also positively assessed by the decision 
makers  (e.g.  increase  in  the  quality  of  products  or  services, 
satisfaction  with  the  decision,  increase  in  the  number  of  clients, 
increase  in profit,  fulfillment of a step  in the strategic business plan 
for the following five years).  
In  contrast,  the  entrepreneurs  interviewed  before  the  IC 
developed  poorer  cognitive  representations  of  the  IC.  They mostly 
viewed the change as a threat and associated  it with high ambiguity 
and  uncertainty.  Only  a  few  conceptualized  it  as  an  opportunity. 
Entrepreneurs knew that their companies would get to be exposed to 
a series of  institutional threats, yet they were not exactly sure what 
these  threats will be. As  such, both  their decisions  (e.g.  closing  the 
business)  as  well  as  the  reported  outcomes  (e.g.  financial  loss, 




One  possible  explanation  might  lie  in  the  fact  that  the 
entrepreneurs  interviewed  after  the  IC  had more  exposure  to  the 
change  in  the  environment.  They were  able  to  grasp more  details 
related to the IC, including the positive ones that would further allow 
them to assess the IC as an opportunity and act accordingly. 
Another  important  finding was  that  cognitive  complexity was 
proven  to  act  as  a mediator  between motivational  traits  –  which 
impact  the  underlying  information  processing  strategies  –  and 
decision‐making  effectiveness.  That  is,  entrepreneurs  with  a  high 
level  of  need  for  cognition  and  self‐efficacy  are  likely  to  develop 
complex cognitive representations of the decision situation, which in 
turn  enhances  the  decision  effectiveness.  On  the  other  hand, 
insufficient support was received for cognitive complexity acting as a 









The  fourth  chapter  refined  the concepts 
of  opportunities  and  threats  –  as  two 
representations  that entrepreneurs build 
in  relation  with  the  environment. 
Extending  the  threat‐rigidity  hypothesis, 
the  study  tested  the  joint  effect  of 
opportunities  and  threats  on  the  SMEs 







the  way  entrepreneurs  represent  the  strategic  decision 
situation  –  in  terms  of  opportunities  and  threats  –  impact 
the strategic orientation of the SME? 
Departing  from the threat‐rigidity hypothesis  (Staw et al., 1981) but 
in  line with  the  findings  reported  in  chapter  3,  the  results  of  the 
fourth  study  clearly  point  out  the  importance  of  the way  decision 
makers  represent  the  environmental  setting  for  the  strategic 
decisions they make and the company’s strategic orientation per se.  
When  faced  with  a  complex  environment  such  as  a  macro‐
institutional  change,  the  entrepreneurs  of  SMEs  develop  complex, 
mixed readings of the environment, which were shown to impact the 
strategic orientation. According to the salience of the environmental 
cues,  they  interpret  the  organizational  setting  as  bringing  along 
either both opportunities and threats, in various amounts.  
The  entrepreneurs  operating  in  a  dynamic  environment who 
perceived  high  levels  of  opportunities  are more  likely  to  employ  a 
prospector  strategy  and  show  a  non‐isomorphic  behavior.  This 
CHAPTER 4  
Opportunities and 
Threats in an 
Institutional Change 
Setting: the Impact on 






and  in  order  to  optimally  respond  to  the  new  environmental 
pressures (e.g. threats pointing out to major environmental changes) 
and  achieve  performance,  the  prospectors  will  make  strategic 
decisions that promote new, unprecedented courses of action 
On  the  other  hand,  the  entrepreneurs  who  perceive  the 
environment  as  including  low  levels  of  opportunities  are  likely  to 
promote an isomorphic way of dealing with strategic issues and act in 
a  defender  style.  This  propensity  increased  with  the  associated 
perception of threats. Since the perceived  low  level of opportunities 
might be  interpreted as a  clue  for  the validity of  the old  legitimate 
ways, the defenders might try to preserve their status‐quo by making 
strategic  decisions  that  promote  previously  well‐learned  routines, 
already  proven  in  terms  of  efficacy.  An  increasing  perception  of 
threat  associated  to  the  perception  of  a  low  level  of  opportunities 
can only drive the entrepreneurs towards a restriction of information 













very generous  in  terms of  findings. Yet, only by also  taking a closer 
look at the ‘process’ per se and the factors which affect it would the 
strategists,  the business  consultants or  the entrepreneurs  gain  real 
insights about how to conduct an effective strategic decision making 
process. An  integrative vision upon the decision making process and 
all  the  variables  impacting  it  is  necessary  in  order  to  make  an 




complementary research on  the  topic, nor did  it aim only  to  launch 
further  research  directions.  Instead,  a  pragmatic  target  of  this 
demarche  was  to  provide  practitioners  with  an  ‘instrument’  that 
could  facilitate  the  analysis  or  diagnosis  of  the  strategic  decision 
making processes and further help them increase their effectiveness. 
Since  ‘practitioners’ means decision makers –  in  this  case  the 
entrepreneurs  of  SMEs  –  as  well  as  their  educators  –  trainers, 
consultants  and  so  forth  –,  the  instrument meant  to  improve  the 
decision making effectiveness should address both. As such, some of 







































The  results of  the  studies presented  in  the Chapters 2 and 3 of  the 
current thesis have shown that a complex cognitive representation of 
the decision  situation  is highly beneficial  for  the perceived decision 
effectiveness. More specifically, study 2 pointed out  that  individuals 
with a high level of cognitive complexity have the capacity to perceive 
the  decision  situation  from multiple,  complementary  perspectives. 
Therefore, they develop rich cognitive schema  that capture a higher 





(as  a  major  environmental  pressure)  embedded  in  the  cognitive 









cognitive  representation all  the  relevant  information available upon 
the  matter  at  hand.  Studies  2  and  3  have  proved  that  a  match 
between the complexity of the decision situation and the complexity 
of  its  cognitive  representation  is  required  for  an  effective  decision 
making  process.  More  specifically,  the  elaboration  of  a  complex 
representation  of  the  decision  situation  is  required  for  an 







































When  entrepreneurs  of  SMEs  are  exposed  to  the  strategic  issue 
requiring  a  decision,  they  interact  with  a  significant  amount  of 
information pertaining to the  issue at hand. The  longer the time of 
exposure to the environmental pressures pertaining to the decision 
situation,  the more  likely  are  entrepreneurs  to  incorporate  such 
decision relevant information into their cognitive representation.  
Further on, a complex  representation of  the decision situation will 
ensure  a more  effective decision making process  as  supported by 
the results in Chapters 2 and 3. 
For  example,  the  study  presented  in  Chapter  3  has  proved  that 




of  the  environmental  pressures  pertaining  to  the  decision  also 
varies in terms of quality when considering the exposure time to the 
decision  situation.  And  the  complexity  and  quality  of  these 
representations  ultimately  impact  the  perceived  decision 
effectiveness. 
Entrepreneurs who made  decisions  before  the  IC,  thus  being  less 


















































type  of  processing.  This  processing mode  favors  the  reliance  on  pre‐
existing general knowledge structures and short‐circuits the integration 
of new, decision  relevant  information  in  the  cognitive  representation. 
The  output  is  an  oversimplified  cognitive  schema  of  the  decision 





Several  individual  variables  such  as  need  for  cognition  and  self‐
efficacy  have  been  proved  (please  check  study  2)  to  make  the 
decision  maker  more  prone  to  gathering  decision  relevant 
information and developing a more complex cognitive representation 
that  further  leads  to  a  more  effective  decision  process.  By 
comparison, individuals with low levels of need for cognition and self‐
efficacy  are  more  unlikely  to  naturally  engage  in  such  processes. 
However  this  can  be  compensated  by  an  acquired  step‐by‐step 











































in  the  environment  framed  in  a  negative  –  threat  like  –  or  in  a 
positive  –  opportunity  like  –  manner.  When  dealing  with  such 
information,  assess  whether  it  can  be  interpreted  in  positive  or 
negative  terms,  as  opportunity  or  threat,  and  then  make  an 
informed choice. A specific type of framing usually drives a specific 
type of decision which  further  impacts  the  strategic orientation of 
the SME.  
Study  3  has  already  brought  support  for  the  fact  that  the  way 
entrepreneurs  interpret  the  decision  related  information  coming 
from  the  environment  impacts  the  type  of  strategic  choices  they 




More  specifically,  entrepreneurs  operating  in  a  dynamic 
environment who perceived high  levels of opportunities are more 
likely  to employ a prospector  strategy and  show a non‐isomorphic 
behavior. This propensity  increased with the associated perception 
of threats. 
On  the  other  hand,  the  entrepreneurs  who  perceive  the 
environment  as  including  low  levels  of  opportunities  are  likely  to 
promote an isomorphic way of dealing with strategic issues and act 















Another  innovative way  that  this  research  can  contribute  to 
strategic management is by pointing out the usefulness of developing 
research  guided  gaming/simulations  aimed  to  train  entrepreneurs 
upon how to make optimal strategic decisions.  
Games  and  simulations  are  experiential  activities  that  place 
individuals  in a micro‐world where they apply their knowledge, skills 
and strategies in the execution of their own roles and achievement of 
the desired  results. More  specifically, during  simulations  individuals 
interact  with  real‐world  settings,  they  address  issues,  threats  and 
different  problems  that  arise  in  the  situation  according  to  an  ever 
evolving scenario. The most valuable characteristic though is the fact 
that  during  simulations,  participants  receive  realistic  feedback  on 
their actions as a change in the status of the problem addressed and 
as reactions from other players. All  in all, the better the fit between 
the  real‐life  and  the  simulation  setting,  the  bigger  the  validity  and 
learning value of the simulation (Alessi, 1988) 
Previous  data  already  brought  support  for  the  efficiency  of 
gaming/simulations  in developing new  skills,  raising  awareness  and 
motivation  or  providing  knowledge  and  insight  (Geurts,  Caluwe, 












expert  behaviors  such  as  problem  solving  and  decision‐making 
(VanDeventer & White,  2002), while  also  increasing  their  desire  to 
make the right decisions (Johnson, 2005). 
As  such,  designing  relevant  real‐life  simulations  meant  to 
develop  the  entrepreneurs’  ability  to  search  and  integrate decision 
information  in  order  to  elaborate  a  complex  understanding  of  the 
decision situation would definitely bring the highest benefits in terms 
of  increasing  the  effectiveness  of  the  decisions  made  by  such 
entrepreneurs.  
So  far,  most  of  the  educational  materials  have  provided 
practitioners with well‐defined  strategic  issues  requiring  a  decision 
(Gredler,  2004)  and with  standard  decision  practices  and  routines 
meant to  increase  its effectiveness (e.g. pro and con technique, PMI 
technique,  matrix  analysis  technique).  However,  entrepreneurs  in 
charge  of  SMEs  operate  in  highly  unstructured,  dynamic 
environments  where  strategic  issues  are  most  of  the  times  ill‐
defined.  Ill‐defined problems are  those  in which either one or all of 
the  following:  the  givens,  the desired  state  and  the operators/  the 
steps  to  be  taken  in‐between  the  current  and  desired  state  are 
unclear (Mayer & Wittock, 1996).  
The  study  presented  in  Chapter  3  of  the  current  thesis  has 
already  outlined  the  nature  of  environmental  characteristics  the 
entrepreneurs  are  dealing  with  when  making  strategic  decisions. 
When  institutional  pressures  first  arise  they  are  ambiguous,  ill‐
defined.  Entrepreneurs  do  not  have  access  at  all  the  relevant 
information  regarding  the  environmental  changes  afflicting  their 
organization;  they  often  cannot  foresee  the  consequences  of  such 
institutional change. However, there is a dynamic in the availability of 
relevant  information  coming  from  the  environment  and  such  a 
dynamic was proven (see Chapters 3 and 4) to have an impact on the 





In  this  particular  case,  trying  to  teach  entrepreneurs  how  to 
make more  effective  decisions  by  using  the  techniques mentioned 
above becomes irrelevant and obsolete.  
The  advantage  of  simulations  in  this  context  is  that  they  can 
incorporate such ill‐defined strategic issues within their scenarios and 
thus  bridge  the  gap  between  exercise  and  real‐world,  between 
theory and practice.  If exposed  to  simulations  focusing on  strategic 
issues that generate strategic decisions, entrepreneurs would get the 
opportunity  to  apply  their  knowledge  and  skills  and  develop 
adequate  routines  according  to  their  roles  (such  as  extensive 
information  search,  acknowledgement  of  the  affect  present  during 




revealing  the  gaps  in  their  knowledge,  the  weaknesses  related  to 
their skills and strategies related to decision‐making. 
Simulations  were  originally  developed  to  serve  pilots  and 
astronauts  and provide  them with  learning  experiences  that would 
otherwise  be  too  costly  in  the  real‐world.  SMEs  hold  a  leading 
position in our economies. However, one cannot afford, also in terms 
of  costs,  not  to  use  such  methods  in  order  to  improve  the 
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the  thesis  aims  to  explore  the  interplay  among  cognition,  emotion 
and motivation during  strategic decision‐making – a  critical process 
for the SMEs’ economic success.  
While  much  research  has  so  far  contributed  to 
understanding relevant aspects related to the content and process of 
decision  making,  it  brings  very  specific  and  sometimes  highly 
disparate inputs on different aspects of decision making. Moreover, a 
central piece to the process and outputs of decision making – namely 
the decision maker – was so  far neglected  in  terms of developing a 
consistent  and  coherent  model  of  his  influence  on  this  cognitive 
demarche.  As  such,  my  first  objective  was  concerned  with  going 
beyond  macro‐level  decision  making  models  and  integrating  in  a 
coherent  framework  some of  the most  relevant affective,  cognitive 
and  motivational  factors  pertaining  to  the  decision  maker.  The 
pragmatic  argument  supporting  this  research  referred  to  the 
existence  of  relatively  few  findings  regarding  decision  making  in 
SMEs.  Yet  still,  SMEs  are  the  engine  of  economic  growth  in many 
worldwide  economies  and  strategic  decisions  affect  both  their 
performance and survival on the market. Thus, my second objective 
was  to  reveal  the  underlying  mechanisms  involved  in  a  highly 
consequential type of decision making – the strategic one, performed 
by  a  specific  type  of  decision  makers  –  the  entrepreneurs,  in  a 
particularly relevant type of organization – the SME 
Four  different  research  projects  were  designed  and 
carried out to achieve this goal. The first chapter intended to develop 




related  to  the  individual’s  motivation  interact  and  influence  the 
decision process and its outputs. A special focus was directed though 
towards the type of representation elaborated during the process – 
as  a  cognitive  factor,  towards  need  for  cognition,  tolerance  for 
ambiguity  and  self  efficacy  –  as  the  motivational  factors  and  to 
several  discrete  emotions  such  as:  sadness,  fear,  worry,  anger, 
contentment  and  disgust.  While  previous  research  has  provided 
disparate results regarding their  impact, we aimed to  integrate such 






the  relationship  between  a  set  of  motivational  attributes  (self‐
efficacy,  need  for  cognition  and  tolerance  for  ambiguity)  and 
decision‐making effectiveness.  
The  third chapter  investigated  the  role of cognitive  factors 
in  explaining  how  exogenous  institutional  change  impacts  on 
organizational actions. The study integrated institutional theory with 
the work  on  cognition  and  explored  how  cognitive  representations 
affect  the  relation  between  environmental  pressures  and 
organizational  responses,  as  a  result  of  strategic  decision  making 
processes. 
Further  on,  the  fourth  chapter  refined  the  concepts  of 
opportunities  and  threats  –  as  two  representations  that 
entrepreneurs build  in relation with the environment. Extending the 
threat‐rigidity  hypothesis,  the  study  tested  the  joint  effect  of 





conclusions drawn by  answering  the  research questions mentioned 
above and  launches some  ideas on how  to bridge  the gap between 

















































































































































































































































































































































































































































































































































7. Did  the  external  environment  play  a  role  in  your  decision?  Did 








APPENDIX  4  –  Interview  transcript  and  step  1  in  the  content 
analysis: surfacing first order concepts and  links (Fuglseth & 
Gronhaug,  2002),  as  performed  in  the  studies  described  in 
Chapters 2 and 3 
 




we  offer  information  about  everything  that  is  being 
built  in  Romania  at  this  point.  The  information  is 
summarized  in  several  investment  reports  that  clients 
receive  by  e‐mail  or  fax  according  to  the  subscription 
they paid for.  
Could you tell me how is the company structured? 
There  are  2  entrepreneurs: me  and my  associate. We 
then  have  5  employees.  The  company  is  basically 
structured  on  2  core  sides:  the  engine  versus  the 
administrative  side.  In  the  “engine”  side we  have  the 
selling  and  marketing  departments  while  in  the 










focus on quality... and this  is really  important... even  if 
we need  to work up  till 1 o’clock at night...  it matters 
only that the final product meets the requirements.  
How  would  you  describe  your  role  within  the 
company?  
Err... I’m the entrepreneur...  






































Well...  for  example  one  decision  we’ve made  was  to 
introduce on the market a new type of service that we 




happened  earlier  this  year  when...  Actually  we made 
this  decision  by  the  end  of  the  previous  year  and  it 






and  the 12 months  subscriptions. This  is  important  for 
us  because  the  clients  make  the  payment  for  the 
subscriptions  in  advance,  therefore,  logically,  more 






what happens  if we  give up  the 3 month  subscription 






Yes...  I can  say  that our private  lifestyles also played a 
role...  because  I was  in  the  last  year  of  college  and  I 
knew  I wouldn’t  have  too much  time  to  invest  in  the 
business, in the selling process especially. And since the 
company is really small we had to choose an alternative 










































the  selling  part  since  I  also  had  to  take  care  of  the 
administrative side. 
And  why  do  you  consider  this  was  an  important 
decision? 
It  is  important because  first of  all we  can make more 
money  in  a  shorter  time  frame  and  then  because we 
can  resell  the service easier Why? Because on  the one 
hand,  with  the  clients  that  buy  the  3  months 
subscription  we  have  to  call  then  at  the  end  of  that 
period and ask  for  feedback. Well, we used  to ask  for 
feedback also during the 3 month period, but still, at the 
end of that time we had to push harder and try to resell, 
to  convince  them  to  renew  their  subscription.  This 
approach  required much more  selling effort  compared 
to the 6 month subscriptions. Therefore, we decided to 
take  it out  from our services. And considering  that  the 
prices  for  the  other  subscriptions  are  not  that 
expensive,  we  thought  that  our  company‐clients  can 
afford  it. Well we  didn’t  rely  that much  on  a market 
research  for  this  information  but  we  did  rely  on  our 




subscription  was  also  very  popular  on  the market  at 
first. Because customers used to think like this: “I wanna 
try  the  three months  subscription  to  see how  it works 
and  if  everything  goes  well  I’ll  witch  to  a  larger 
subscription”. This is the customers’ way of thinking and 
the  feedback we have received  from the market... And 
we were a bit scared when making  the decision  that  if 





















































and  seen  that  they were  selling only 6 and 12 months 













or  3  months  after  we  entered  the  market,  meaning 
October or November 2005. It was then that we had the 
first  ideas and we  spent a  lot of  time analyzing  it. We 





for me and  the possibility  to make more money  in an 
easier manner.  





















































they  did  not  have  in  their  offer  the  3  months 
subscription we used  to have. We  looked at  the prices 
the  competition had  for  the  same  service, but  also  at 
other  companies  that  have  similar  services.  We  also 
studied the companies that had different services than 
we did but who aimed at the same thing we did: making 
their  customers  have  more  customers,  for  example: 
Yellow  Pages,  the  Commercials,  the  Add‐ons  and  so 
forth... And the bottom line was that all of them used to 





after  the  decision  was  made.  The  same  with  the 














So  this was  a  pretty  big  problem.  So we  tried  to  talk 
them  out  of  it,  to  negotiate,  to  make  them  pay  in 
advance  and  possibly  to  give  them  a  discount  for 
















































What  is your opinion  regarding  the decision? How do 
you feel about it? 




The  results? After  introducing  and marketing  the  new 
subscription we got new clients. Around 10 clients who 
easily accepted  to buy  the 6 months  subscription.  It  is 
what  I wanted;  there  is more  time  for me  because  I 







ask  for  the  3  months  subscription  we  are  open  to 
negotiate and can decide to sell it to them. 
Were  there  other  alternatives  to  the  decision  you’ve 
taken? 
Well, once we  thought about  taking out  the 6 months 
subscription, but there was too much distance between 
the  3 months  and  12 months  subscription  and  there 
was no middle way around. It just wasn’t logic enough.  
Were  there  other  important  decisions  that  you’ve 
made in the past 3 years?  
Well,  yes...  offering  new  services: market  studies  and 
then  another  important  decision  was  to  change  the 
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